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RESUMEN 
 
El presente proyecto de investigación analiza el estudio sobre la medición de la eficiencia en  
MYPES de servicio de consultoría, con la aplicación del Análisis Envolvente de Datos (Data 
Envelopment Analysis) a un caso real, se muestra como la técnica permite identificar las unidades 
como eficientes e ineficientes, y determinar cuáles son las variables (entradas y salidas) que están 
afectando la eficiencia, y en base al resultado fijar metas u objetivos para las unidades ineficientes. 
Se espera que los resultados sean útiles para brindar una base a futuros investigadores sobre la 
forma de realizar la medición de la eficiencia, y la aplicación de la técnica acorde a sus necesidades 
y requerimientos específicos. Se concluye que la aplicación regular de la técnica DEA permitiría 
realizar un seguimiento del impacto de las acciones de mejora en las unidades encontradas como 
ineficientes, de modo que las empresas alcancen una mayor eficiencia en sus procesos o servicios. 
 
PALABRAS CLAVES: Análisis Envolvente de Datos, Consultoría, Servicios, Logística, 
Eficiencia, Mypes, Entradas, Salidas. 
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ABSTRACT 
 
This research project analyzes the study on the measurement of efficiency in MYPES of consulting 
service, with the application of Data Envelope Analysis (DEA) to a real case, it shows how the 
technique allows to identify the units as efficient and inefficient, and determine what variables 
(inputs and outputs) are affecting the efficiency, and based on the result, fix goals or objectives for 
inefficient units.  
The results are expected to be useful to provide a basis for future research on how to assess the 
efficiency measurement, and the application of the technique according to their specific needs and 
requirements. As a conclusion, the regular application of the DEA technique would allow 
monitoring the impact of improvement actions on the units found as inefficient, so that companies 
achieve greater efficiency in their processes or services. 
 
KEYWORDS: DEA, Efficiency, Consulting, Services, Logistics, Mypes, Inputs, Outputs. 
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INTRODUCCIÓN 
 
En el entorno actual las empresas privadas de servicios académicos se enfrentan ante la dificultad 
que representa la competencia, dado que el crecimiento del mercado es menor en comparación a 
los competidores. En este sentido, surge la necesidad de adoptar un plan  de mejora continua  
dentro de toda la gestión organizacional, siendo un punto importante que integra la decisión 
estratégica sobre los cambios que deberían incorporarse a los diversos procesos, con el fin de que  
se perciba un mejor servicio, y se presente una oportunidad para identificar y consolidar una 
relación con los clientes. Cabe señalar que dicho plan además de servir como base para la detección 
de mejoras, debe permitir el control y seguimiento de las diferentes acciones a desarrollar, así 
como acciones correctivas ante posibles contingencias no previstas. 
Por lo expuesto anteriormente, este proyecto tiene la finalidad de presentar un modelo de negocio 
para Mypes de servicios de consultoría del rubro jurídico y académico. 
En este marco, el objetivo de la presente tesis es aplicar una técnica que permita a una empresa del 
rubro jurídico y académico analizar la gestión de sus procesos, identificando sus problemas y 
orientándose  hacia el desarrollo de alternativas de mejora mediante el uso de las herramientas que 
esta especialidad desarrolla. 
 
 
 
 
13 
 
1 CAPÍTULO 1: MARCO TEÓRICO  
1.1 Entorno 
1.1.1 Importancia de la consultoría 
La Consultoría se ha convertido en una herramienta a la que recurren cada vez más personas y 
empresas que desean simultáneamente mejorar su posición competitiva y mantener su 
independencia sin tener que dedicar muchos recursos a actividades en las que no tienen ventajas 
competitivas. Las ventajas que puede traer la consultoría son múltiples tanto para los clientes como 
para la ciencia administrativa, ya que a través del proceso de consultoría se transfieren 
conocimientos técnicos y científicos de los centros de estudio a las empresas o clientes en poco 
tiempo y a bajos costos. Cabe señalar que el trabajo del consultor empieza al surgir alguna 
situación juzgada insatisfactoria y susceptible de mejora y que termina en una situación que 
produzca un cambio y que constituya una mejora. Cabe recalcar que el autor Álvarez de Novales 
José Mario1 señaló que la existencia de este tipo de organizaciones es aportar valor. Poniendo 
énfasis en que el valor se encuentra en la solución de necesidades de aquellos con quienes 
interactúa. 
 
Anteriormente el sector consultor fue consciente de presentar un mercado pequeño a inicios, pero 
con amplio potencial en el transcurso de los días, ya que la demanda que presenta hoy en día está 
creciendo de manera continua, a la misma o incluso mayor velocidad de lo que se esperaba. 
 
 
 
                                                          
1 Acción Estratégica. Álvarez de Novales, José Mario,2000, Página 38 
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  1.1.2 Concepto de Consultoría 
Existen diversas definiciones de consultoría que a través del tiempo muchos especialistas han 
establecido un concepto de acuerdo a su época y estilo. Milan Kurbr (2008) nos comparte lo 
siguiente: "La consultoría de empresas puede enfocarse como un servicio profesional o como un 
método de prestar asesoramiento y ayuda prácticos. Es indudable que se ha transformado en un 
sector específico de actividad profesional y debe tratarse como tal. Simultáneamente, es también 
un método de coadyuvar con las organizaciones y el personal de dirección en el mejoramiento 
de la gestión y las prácticas empresariales, así como del desempeño individual y colectivo." 
 
Mientras que el autor Díaz Zambrano Alfonso2 señaló que la Consultoría Empresarial es un 
servicio prestado por una persona o personas independientes, calificadas en la identificación e 
investigación de problemas relacionados con políticas, organización, procedimientos y métodos. 
Por su parte la OIT (Organización Internacional del Trabajo)  la caracteriza como: “Un servicio 
profesional que ayuda a los directores de empresas a analizar, resolver problemas prácticos y a 
transferir prácticas eficaces de una empresa a otra”.3 
Asimismo el autor Meza Francisco4 refirió que la consultoría empresarial es un servicio al cual 
los directores de empresas pueden recurrir si sienten necesidad de ayudar en la solución de 
problemas. 
 
                                                          
2 Consultoría de Empresas en el Perú. Díaz Zambrano Alfonso, 1998, Página 7 
3 OIT, Manual de Consultaría de Empresas, Ginebra 1979. pàg. 1 
4 Curso de Consultoría. Meza Francisco, 1997, Página 1 
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Por otro lado, el autor Cohen William5  considera que la consultoría empresarial es cualquier 
empresa que da consejos o presta otros servicios de naturaleza profesional a cambio de una 
retribución económica. 
Por último, la Enciclopedia de Dirección y Administración de Empresas, define a la consultaría: 
“Se trata de un servicio de asesoramiento a los directores de cualquier organización realizado por 
uno o varios consultores experimentados sobre temas relativos a la dirección de la organización. 
Estos servicios pretenden mejorar la calidad del trabajo de los directivos de la organización y 
colaborar con ellos en la definición de nuevas estrategias”.6 
 
1.1.3 Fases del proceso de Consultoría 
El proceso de consultoría se divide en cinco fases: 
1. Iniciación 
En esta fase el consultor comienza a trabajar con el cliente. Se trata de una fase preparatoria y de 
planificación. De manera que esta fase se enfoca más en los primeros contactos, las conversaciones 
acerca de lo que el cliente desearía lograr y modificar en su organización, y de qué manera el 
consultor podría prestarle ayuda, la aclaración de sus papeles respectivos, la preparación de un 
plan de tareas basado en un análisis previo del problema y la negociación, y por último la 
concertación de un contrato de consultoría.  
Cabe señalar que se busca que esta fase establezca los cimientos para todo lo que seguirá, dado 
que las fases siguientes estarán fuertemente influidas por la calidad del trabajo conceptual 
realizado y por el tipo de relaciones que el consultor establezca con su cliente desde el principio. 
                                                          
5 Cómo ser un Consultor Exitoso. Cohen William, 2005, Página 3 
6 Enciclopedia de Dirección y Administración de la Empresa. Fascículo Nº 12 p. 222. Edit. ORBIS S.A. Barcelona 
1984. 
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2.  Diagnóstico 
Durante el transcurso de esta fase, el consultor y el cliente cooperan para determinar el tipo de 
cambio que se necesita, para establecer los objetivos que se desean alcanzar y evaluar el 
rendimiento, los recursos, las necesidades y las perspectivas del cliente.  
En ese sentido se sintetizan los resultados obtenidos de la fase de diagnóstico y se extraen 
conclusiones sobre cómo orientar el trabajo con respecto a las medidas propuestas con el propósito 
de que se resuelva el problema que existe, y de modo que se obtengan los beneficios deseados.  
 
3.  Planificación de medidas 
Esta tercera fase tiene por objetivo determinar la solución del problema. Por ello, abarca el estudio 
de las diversas soluciones, la evaluación de las opciones, la elaboración de un plan para introducir 
los cambios y la presentación de propuestas al cliente para que éste adopte una decisión. Cabe 
resaltar que, si la participación del cliente en esta fase es activa, el consultor puede optar entre una 
amplia variedad de técnicas. 
Se debe tomar suma importancia en la planificación de la acción, ya que esta requiere de 
imaginación y creatividad, así como un enfoque riguroso y sistemático, de manera que ayude a 
determinar y estudiar las posibles opciones, a la eliminación de propuestas que podrían conducir a 
cambios de escasa importancia e innecesarios, y finalmente a decidir qué solución se ha de elegir 
y desarrollar. 
 
4.  Aplicación 
Esta cuarta fase constituye a una prueba definitiva con respecto a la pertinencia y viabilidad de las 
propuestas elaboradas por el consultor en colaboración con su cliente.  
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Puede que surjan nuevos problemas y obstáculos imprevistos, y se puede poner de manifiesto 
algunos errores de planificación. Por ello quizá sea necesario corregir el diseño original y el plan 
de acción.  
5. Terminación 
La última fase en el proceso de consultoría incluye muchas actividades. Entre las cuales 
encontramos el desempeño del consultor durante su cometido, el enfoque adoptado, los cambios 
introducidos, y los resultados logrados tendrán que ser evaluados por el cliente y por la 
organización de consultoría.  
En esta fase se presentan y examinan los informes finales, además se establecen los compromisos 
mutuos.  Cabe señalar que una vez completadas las actividades, la tarea o el proyecto de consultoría 
queda por finalizado. 
Figura 1: Fases del proceso de consultoría 
 
Fuente: Tomado del libro La consultoría de empresas. Guía para la profesión del autor Milan 
Kubr. Ed. Limusa (Noriega Editores - México. 2008. Pág 4.) 
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1.1.4 Formas de hacer Consultoría 
Según Edgar Shein (1979), destacado consultor e investigador de la Massachussets institute of 
technology, hay tres formas de hacer consultaría: 7 
1. El Modelo de la Compra:  
Es aquel modelo de la compra que prevalece más que los otros y se basa en la compra de 
información experta o de servicio de expertos; el comprador, un gerente o u grupo de 
organizaciones determina una necesidad, y se presenta aquella situación donde la propia 
organización no tiene el tiempo o la capacidad necesaria para ello, lo que hace que se busque a un 
consultor que satisfaga tal necesidad que se presenta. 
 
2. El modelo del Doctor Paciente:  
Se manifiesta cuando uno o más ejecutivos o responsables de la organización deciden llamar a un 
consultor o a un equipo de consultores, de modo que les facilite un diagnóstico, es decir el 
consultor descubrirá que está mal en dicha organización, y entonces como médico procederá a 
recomendar un programa terapéutico (Solución) de modo que los síntomas (problemas) 
desaparezcan para su paciente. 
 
3. El modelo de la Consultaría de Procesos:  
Se refiere a un conjunto de actividades del consultor que ayudan al cliente a percibir, a comprender 
y a actuar sobre los procesos que ocurren en su entorno. 
 
                                                          
7 Edgar Shein. Consultoría de Procesos: Su papel en el Desarrollo Organizacional, Fondo Educativo Interamericano. 
Bogotá 1979. pàg. 5 
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1.1.5 Características de las Consultorías 
Para ampliar el concepto de consultoría se busca poner énfasis a un análisis de características 
propias de aquellas empresas exitosas dentro de este sector. Entre las cuales encontramos, lo 
siguiente: 
 La Consultoría empresarial es un servicio independiente, lo cual quiere decir que el 
consultor actúa desprovisto de influencias o reacciones de tipo emocional. En otras 
palabras, su rol es básicamente imparcial. 
 Es un servicio a través del cual el consultor proporciona los conocimientos 
especializados y la capacidad profesional, cabe señalar que están orientados a la 
solución de problemas prácticos. 
 Es un servicio consultivo. Siempre que un empresario posee dificultades, acudirá al 
consultor, de manera que este actuará como asesor asumiendo la responsabilidad por la 
calidad de su consejo.  
 
1.1.6 Características del consultor 
Un consultor ha de poseer ciertas características para llevar a cabo una labor eficiente, caso 
contrario es difícil responder a las demandas exigidas por el trabajo y convertirse en una referencia 
profesional en su área. Sus principales características son: 
 Ser coherente: Un consultor trata con personas día a día, por lo que es necesario tener esa 
habilidad para ganarse la confianza de las personas, transmitir seguridad, profesionalismo 
y comprender exactamente lo que necesita hacer para entregar buenos resultados. Por ello 
es indispensable una buena comunicación para transmitir su conocimiento y orientar a los 
clientes de la mejor manera posible. 
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 Ser creativo: Un consultor debe enfrentar varias situaciones diferentes que, por 
consiguiente, necesitan enfoques únicos y personalizados. De modo que, tiene que saber 
usar su creatividad y crear planificaciones estratégicas diferenciadas y motivadoras. 
 Tener visión macro y sistémica: Un buen consultor es aquel que ve a su cliente como un 
todo, considerando todas las ramificaciones del problema identificado y todos los 
involucrados en esa situación. Para lo cual debe tener una visión amplia, y así no correr el 
riesgo de trabajar de manera superficial, ignorando aspectos importantes. 
 Involucrar a todos en un proyecto: En casos de desarrollar la consultoría con más de un 
cliente, es indispensable que el consultor incluya a todos los involucrados en el proceso. 
De modo que, todas las personas relacionadas con el área en cuestión se sientan valoradas 
y escuchadas, pues solo así tendrán motivación para contribuir en el crecimiento del 
proyecto. 
 Compartir los logros con quien se lo merece: Un buen consultor es aquel que sabe qué hace 
lo mejor, pero también reconoce y comparte los logros con quien colabora para que se 
cumpla la planificación. Cabe señalar que la consultoría no es trabajo de uno solo, sino de 
todo un sistema que involucra a todas personas implicadas por los cambios, para lo cual es 
indispensable saber dar el feedback. 
 Saber adaptarte al tiempo determinado: El cliente suele dar más valor al tiempo de duración 
de una consultoría, cabe señalar que quien contrata este tipo de servicio suele tener prisa 
para ver resuelto su dolor. Por ello, el consultor debe ser claro con el cliente sobre el tiempo 
que tomará el proceso y, lo más importante que se cumplan los plazos determinados. 
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 Tener conocimientos específicos: Es necesario que un profesional que desea destacarse en 
el mercado de consultoría requiera de conocimientos específicos, que sean exactamente la 
solución de su nicho de mercado.  
1.2 Marco Normativo 
1.2.1 Marco Normativo de la Educación Técnico- Productiva y Educación Superior 
- LEY GENERAL DE EDUCACIÓN _ Ley Nro.  28044 
CAPÍTULO III_ LA EDUCACIÓN TÉCNICO-PRODUCTIVA  
Artículo 41º. Objetivos 
Objetivos de la Educación Técnico-Productiva: 
a) Desarrollar competencias laborales y capacidades emprendedoras para el trabajo dependiente o 
independiente. 
b) Motivar y preparar a los estudiantes para aplicar lo aprendido en algún campo específico de la 
producción o los servicios, con visión empresarial. 
c) Actualizar las competencias de trabajadores en actividad o desocupados, según las exigencias 
del mercado laboral. 
d) Complementar el desarrollo de la educación para el trabajo que ofrece la Educación Básica. 
 
Artículo 45º. Centros de Educación Técnico-Productiva 
Los Centros de Educación Técnico-Productiva ofrecen servicios educativos en los ciclos para los 
que obtengan autorización y expiden las certificaciones y títulos técnicos correspondientes, de 
acuerdo con el reglamento. Realizan actividades de capacitación, actualización y reconversión 
laborales y contribuyen con la Educación Básica ofreciéndole sus servicios especializados. Como 
expresión de su finalidad formativa, y con carácter experimental, están facultados para desarrollar 
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actividades de producción de bienes y servicios, los cuales constituyen una fuente de 
financiamiento complementario. 
CAPÍTULO V_ LA EDUCACIÓN SUPERIOR 
Artículo 51°. - Instituciones de Educación Superior 
Las instituciones universitarias, así como los institutos, escuelas y otros centros que imparten 
Educación Superior pueden ser públicos o privados y se rigen por ley específica.  
1.2.2   Marco legal de un proceso de servicios de consultoría 
∙ Ley N° 28411, Ley General del Sistema Nacional del Presupuesto. 
Artículo I. Equilibrio presupuestario El Presupuesto del Sector Público está constituido por los 
créditos presupuestarios que representan el equilibrio entre la previsible evolución de los ingresos 
y los recursos a asignar de conformidad con las políticas públicas de gasto, estando prohibido 
incluir autorizaciones de gasto sin el financiamiento correspondiente.  
Artículo II. Equilibrio macrofiscal La preparación, aprobación y ejecución de los presupuestos de 
las Entidades preservan la estabilidad conforme al marco de equilibrio macrofiscal, de acuerdo con 
la Ley de Responsabilidad y Transparencia Fiscal - Ley Nº 27245, modificada por la Ley Nº 27958 
y la Ley de Descentralización Fiscal - Decreto Legislativo Nº 955.  
∙ Ley Nº 29142, Ley de Presupuesto del Sector Público para el Año Fiscal 2008 
La presenta ley da la ejecución del gasto se realiza en concordancia con los objetivos y metas del 
presupuesto, en el marco del Plan Operativo Institucional. 
∙ Ley N° 27444, Ley del Procedimiento Administrativo General.  
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La presente Ley regula las actuaciones de la función administrativa del Estado y el procedimiento 
administrativo común desarrollados en las entidades. 
∙ Ley Nº 27806, Ley de Transparencia y de Acceso a la Información Pública. 
La presente Ley tiene por finalidad promover la transparencia de los actos del Estado y regular el 
derecho fundamental del acceso a la información de la Constitución Política del Perú. 
∙ Ley Nº 28015, Ley de Promoción y Formalización de la Pequeña y Microempresa.  
La presente Ley tiene por objeto la promoción de la competitividad, formalización y desarrollo de 
las micro y pequeñas empresas para incrementar el empleo sostenible, su productividad y 
rentabilidad, su contribución al Producto Bruto Interno, la ampliación del mercado interno y las 
exportaciones, y su contribución a la recaudación tributaria. 
1.3 Procesos 
1.3.1 Definición de Proceso 
Es un conjunto de actividades que interactúan sinérgicamente para obtener un resultado. “Según 
la norma ISO 9000 un proceso es “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que 
interactúan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. La palabra proceso 
significa secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor intrínseco para 
su usuario o cliente. 
Entendiendo valor como "todo aquello que se aprecia o estima " por el que lo percibe al recibir el 
producto (clientes, accionistas, personal, proveedores, sociedad); obviamente, valor no es un 
concepto absoluto sino relativo. O más sencillamente: "Secuencia de actividades que tiene un 
producto con valor".   
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Dando por supuesto que: 
- Estamos hablando de actividades secuenciadas de una manera predeterminada; actividades 
repetitivas y conectadas de una manera sistematizada, no tareas inconexas cuya correcta ejecución 
es un fin en sí mismo. 
- Todo producto tiene unas características objetivas que permiten su evaluación homogénea 
por proveedor y cliente”.8 
Todas las actividades asociadas a un proceso con frecuencia se afectan unas a otras, por lo cual es 
importante considerar el desempeño simultáneo de una serie de actividades que operan todas al 
mismo tiempo. Una forma de empezar a analizar un proceso es haciendo un diagrama que muestre 
todos los elementos básicos de un proceso, por lo general, las tareas, los flujos y las zonas de 
almacenamiento. 
“Es conveniente clasificar los procesos de modo que describa cómo está diseñado un proceso. 
Cuando es posible clasificar rápidamente un proceso, es fácil mostrar las similitudes y las 
diferencias que existen entre procesos”.9 
1.3.1.1 Características: 
- Toma una serie de insumos para transformarlos hasta obtener un resultado 
- Es cambiante, se adapta a la realidad de la empresa 
                                                          
8  Pérez, J. (2010:51). Gestión por Procesos. Recuperado de 
https://books.google.com.pe/books?id=iGrY7tW178IC&printsec=frontcover&dq=libro%20gestion%20de%20proce
sos&hl=es&sa=X&ved=0ahUKEwjh9-q9os7PAhVE7B4KHbrGDnoQ6AEIKjAA#v=onepage&q&f=false  
9 Chase, R., Jacobs, R. y Aquilano, N. (2009:162). Administración de Operaciones Producción y Cadena de 
Suministros. Recuperado de https://www.u-
cursos.cl/usuario/b8c892c6139f1d5b9af125a5c6dff4a6/mi_blog/r/Administracion_de_Operaciones_-
_Completo.pdf 
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- Debe adecuarse a las especificaciones y necesidades de los clientes 
- Sirven como puntos de control, para detectar posibles fallas 
- Debe ser medibles 
1.3.2 Tipos de Procesos 
Todas las empresas pueden representarse como una compleja red de elementos que realizan 
actividades que les permite interrelacionarse unas con otras para alcanzar sus objetivos. Cada una 
de estas interrelaciones puede representarse y gestionarse como un proceso. Por ello, los procesos 
se pueden clasificar en tres categorías: Procesos estratégicos, procesos operativos y procesos de 
soporte. 
Figura 2: Tipos de procesos 
 
Fuente: GESTIÓN CALIDAD Consulting (2016). 
 
26 
 
“Procesos estratégicos: Son procesos destinados a definir y controlar las metas de la 
organización, sus políticas y estrategias. Permiten llevar adelante la organización. Están en 
relación muy directa con la misión/visión de la organización. Involucran personal de primer nivel 
de la organización. Afectan a la organización en su totalidad. Ejemplos: Comunicación 
interna/externa, Planificación, Formulación estratégica, Seguimiento de resultados, 
Reconocimiento y recompensa, Proceso de calidad total, etc. 
Procesos operativos: Son procesos que permiten generar el producto/servicio que se entrega al 
cliente, por lo que inciden directamente en la satisfacción del cliente final. Generalmente 
atraviesan muchas funciones. Son procesos que valoran los clientes y los accionistas. Ejemplos: 
Desarrollo del producto, Fidelización de clientes, Producción, Logística integral, Atención al 
cliente, etc. Los procesos operativos también reciben el nombre de procesos clave. 
Procesos de soporte: Apoyan los procesos operativos y sus clientes son internos. Ejemplos: 
Control de calidad, Selección de personal, Formación del personal, Compras, Sistemas de 
información, etc. Los procesos de soporte también reciben el nombre de procesos de apoyo.”10  
Después que ya se han identificado todos los grandes procesos de la organización, éstos se 
representan en un mapa de procesos. Tener en cuenta que la clasificación de los procesos de una 
organización en estratégicos, operativos y de soporte, vendrá determinada por la misión de la 
organización, su visión, su política, etc. Así que por ejemplo un proceso en una organización puede 
ser operativo, mientras que el mismo proceso en otra organización puede ser de soporte. 
 
 
 
                                                          
10 GESTIÓN CALIDAD Consulting (2016). Recuperado de:http://gestion-calidad.com/gestion-procesos  
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Figura 3: Mapa de procesos 
 
Fuente: GESTIÓN CALIDAD Consulting (2016). 
 
1.3.3 ¿Qué es un Indicador? 
Es la medición de una característica de un proceso. Por ello, asociar indicadores a un proceso sirve 
para: 
- Analizar la situación actual del proceso en base a hechos y datos. 
- Establecer objetivos y planes de futuro consistentes. 
- Evaluar y reconocer, con objetividad, el trabajo de las personas y equipos de mejora 
implicados en el proceso. 
- Gestionar con mayor eficacia los recursos que necesita el proceso. 
“Los indicadores en una organización deben ser fiables, es decir, en idénticas situaciones deben 
proporcionar el mismo resultado, y válidos, es decir, medir aquello que se quiere medir. Además, 
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deben ser pocos para facilitar su seguimiento”. Para poder medir los procesos existen dos tipos de 
indicadores: 
Indicadores de eficacia: Este indicador mide la manera en la que un proceso cumple sus objetivos. 
Por ejemplo, el nivel de satisfacción del cliente, % de aumento de ventas, conocimiento de la 
marca. 
Indicadores de eficiencia: Este indicador mide la cantidad de recursos que necesita el proceso 
para conseguir un determinado nivel de eficacia. Por ejemplo, los minutos dedicados a cada 
paciente, Número de enfermeras en una unidad. 
“Para definir un indicador, es necesario tener en consideración los siguientes campos: 
- Nombre del indicador: Descripción del indicador. 
- Fórmula: Modo en que se realizará la medición concreta del mismo. 
- Responsable de recogida: Quién se encargará de recoger los datos para el cálculo del 
indicador. 
- Periodicidad de recogida: Cada cuánto tiempo se llevará a cabo la medición del 
indicador. 
- Responsable de actuación. Es la persona que se encarga de tomar medidas en función 
de los valores que presente el indicador. 
- Valor objetivo. Es el valor que se pretende que tome el indicador. Si no se consigue este 
valor, el responsable de actuación debe llevar a cabo acciones de mejora”.11 
                                                          
11  GESTIÓN CALIDAD Consulting (2016). Recuperado de: http://s295774078.mialojamiento.es/indicadores-calidad  
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1.3.4 Mejora de Proceso 
Se puede realizar una mejora de proceso a través de indicadores de calidad, flujogramas, entre 
otras. Cuando hablamos de mejora continua en un área de producción o de manufactura el OEE 
(Overall Equipment Effectiveness) es el indicador clave para medir la eficiencia de una máquina 
o una línea de trabajo. Es decir, es una ratio porcentual que sirve para medir la eficiencia productiva 
de una máquina industrial. Para poder calcular el OEE se divide la cantidad de piezas correctas 
fabricadas entre la cantidad de piezas teóricas multiplicados por cien. 
 
Clasificación OEE (Overall Equipment Effectiveness) 
El valor que se obtenga de la OEE permite clasificar una o más líneas de producción, o toda una 
planta, con respecto a las mejores de su clase y que ya han alcanzado el nivel de excelencia. 
 
- “OEE < 65% (Inaceptable). Se producen importantes pérdidas económicas, muy baja 
competitividad. 
- 65% < OEE < 75% (Regular). Aceptable sólo si se está en proceso de mejora. Pérdidas 
económicas y baja competitividad. 
- 75% < OEE < 85% (Aceptable). Continuar la mejora para superar el 85 % y avanzar 
hacia la World Class. Ligeras pérdidas económicas y competitividad ligeramente baja. 
- 85% < OEE < 95% (Buena). Entra en Valores World Class. Buena competitividad. 
- OEE > 95% (Excelencia). Valores World Class. Excelente competitividad”.12 
 
                                                          
12  GESTIÓN CALIDAD Consulting (2016). Recuperado de: http://gestion-calidad.com/wp-
content/uploads/2016/09/oee.pdf  
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El indicador OEE (Overall Equipment Effectiveness) se utiliza para mejorar procesos, es la 
mejor métrica disponible para optimizar los procesos de fabricación y está relacionada 
directamente con los costes de operación. La métrica OEE informa sobre las pérdidas y cuellos de 
botella del proceso en la organización, enlaza la toma de decisiones financiera y el rendimiento de 
las operaciones de planta, ya que permite justificar cualquier decisión sobre nuevas inversiones.  
También, las previsiones anuales de mejora del OEE permiten estimar las necesidades del 
personal, materiales, equipos, servicios, entre otros. de la planificación anual. Finalmente, la OEE 
es la métrica para cumplimentar los requerimientos de calidad y de mejora continua exigidos por 
la certificación ISO 9000. 
Figura 4: Indicador OEE (Overall Equipment Effectiveness) 
 
 
             Fuente: Gestión Calidad Consulting (2016) 
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Figura 5: Acciones de mejora - Compras 
 
Fuente: GESTIÓN CALIDAD Consulting (2016). 
 
1.3.5 Atención al Cliente a través de un sistema de calidad 
 
Para lograr exitosamente la implementación de un sistema de calidad en la organización se 
revisaron algunas alternativas como el ciclo de Deming o la reingeniería de procesos, pero dada la 
complejidad y la falta de información con la que se enfrentó el estudio, se eligió basar la 
intervención en el método de Mejora en la Calidad de los Servicios propuesto por Flores en 2010, 
cuyo diagrama de flujo se muestra en la figura 5. El método por sí mismo tiene la flexibilidad para 
ir generando la información necesaria, enunciar el problema, proponer una solución ad hoc e 
implementarla. Los pasos que lo constituyen son:  
 
a) Conocer la organización: se comprende al cliente y el tipo de producto o servicio que vende, 
para lo cual se obtiene la definición de los elementos del sistema de calidad, el ciclo del servicio y 
los momentos de la verdad. 
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b) Diagnosticar la empresa: se identifican las áreas de oportunidad que impiden prestar un 
excelente servicio utilizando como base entrevistas abiertas referenciadas al triángulo del servicio, 
el cual define la estrategia, el personal y los sistemas de la compañía. 
c) Consultar a los clientes: preguntar la importancia relativa de los factores que afectan el 
servicio, así como su nivel de cumplimiento, todo esto a través de las diferentes herramientas como 
el Servqual, Análisis de gaps y Benchmarks. 
d) Detectar las áreas de oportunidad: asociación de los problemas con los factores críticos sin 
descuidar los estratégicos; la herramienta adecuada es el QFD ya que puede detectar las demandas 
del usuario y sus prioridades. 
e) Diseñar e implementar el sistema de calidad a través de un manual donde explica la 
situación actual, áreas de mejora y planes de acción, así como un scorecard balanceado para definir 
el objetivo de cada actividad, su indicador y responsable.   
 
Para la elaboración del sistema de calidad, se tomó como referencia la norma ISO 9001:2008, que 
permite documentar y estandarizar cada etapa del sistema, reduciendo al máximo la variabilidad 
en el servicio prestado13. (Garza, Jiménez, Koellieker, Martínez y Salinas. 2012) 
 
 
 
 
 
 
                                                          
13  Cfr. Garza, Jiménez, Koellieker, Martínez & Salinas. 2012:7 
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Figura 6: Proceso de Intervención 
 
Fuente: Artículo de Garza, Jiménez, Koellieker, Martínez y Salinas. 2012:7 
1.4 Mejora Continua  
La base de la mejora continua es que toda operación o actividad pueda ser mejorada, con la 
finalidad de su mayor competitividad y eficacia. Cabe señalar que la calidad total requiere un 
proceso de mejora continua que comprende al personal, procedimientos, equipo, proveedores, 
materiales. El esfuerzo de mejora continua es un ciclo interrumpido, a través del cual se identifica 
un área de mejora, se planea cómo realizarla, se implementa, se verifican los resultados y se actúa 
de acuerdo a ellos, ya sea para corregir las desviaciones o para proponer otros objetivos de mayor 
alcance. Además este ciclo permite la renovación, el desarrollo, el progreso y la posibilidad de 
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responder a las necesidades cambiantes del entorno, para dar un mejor servicio o producto a los 
clientes o usuarios.14 
 1.4.1 Definición de Mejora Continúa  
“La mejora de los procesos, significa optimizar la efectividad y la eficiencia, mejorando también 
los controles, reforzando los mecanismos internos para responder a las contingencias y las 
demandas de nuevos y futuros clientes. La mejora de procesos es un reto para toda empresa de 
estructura tradicional y para sistemas jerárquicos convencionales. Para mejorar los procesos, 
debemos de considerar: 1.- Análisis de los flujos de trabajo. 2. - Fijar objetivos de satisfacción del 
cliente, para conducir la ejecución de los procesos. 3. - Desarrollar las actividades de mejora entre 
los protagonistas del proceso. 4. - Responsabilidad e involucramiento de los actores del 
proceso.”(Mejora e innovación de procesos: 2010) 
Con respecto a la cita anterior se entiende que la mejora de procesos debe ser de manera constante 
de manera que se responda al mercado de acuerdo a los requerimientos que soliciten y necesiten. 
En otras palabras, que cada empresa busque competitividad para generar mayores ingresos. La 
mejora continua debe significar un modo de vida dentro de la organización (Bond, 1999) y es 
precisamente esto, lo que la hace de la innovación continua una herramienta tan valiosa y, a la vez, 
difícil de implementar hasta sus últimas consecuencias.15 
                                                          
14 AGUILAR-MORALES Jorge Everardo: La mejora Continua (Marzo 2010). Recuperado el 06 de Marzo de 2014 de 
http://www.conductitlan.net/psicologia_organizacional/la_mejora_continua.pdf 
 
15 MARIN GARCIA, Juan A., GARCIA SABATER, Julio J., PERRELLO MARIN, M. Rosario, VIDAL CARRERAS, Pilar I.: 
Estudio Multicaso de la Evolución de la Mejora Continua (Setiembre 2010). Recuperado el 07 de marzo de 101 
http://adingor.es/congresos/web/uploads/cio/cio2010/LEAN_MANUFACTURING_AND 
_CONTINUOUS_IMPROVEMENT/958-969.pdf 
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El proceso de mejora continua es la forma más efectiva de mejora de la calidad y la eficiencia en 
las organizaciones. 
1.4.2 Requisitos para un adecuado desarrollo de la mejora continua 
Para un adecuado desarrollo de la mejora continua requiere que se cumplan algunos requisitos en 
el ambiente de trabajo:  
- El apoyo en la gestión.  
- La Retroalimentación y revisión de los pasos en cada proceso.  
- La claridad en la responsabilidad.  
- El poder de decisión para los empleados.  
- Forma tangible de realizar las mediciones de los resultados de cada proceso. 
- La mejora continua como una actividad sostenible en el tiempo y regular y no como un 
arreglo rápido frente a un problema puntual.  
- El proceso original bien definido y documentado.  
- La participación de los responsables del proceso.  
- Una gestión transparente. 
- Cualquier proceso debe ser acordado, documentado, comunicado y medido en un marco 
temporal que asegure su éxito.16 
1.5 Técnica estadística: Data Envelopment Analysis (DEA) 
Data Envelopment Analysis (DEA) es una técnica estadística no paramétrico para la evaluación 
de la productividad, se utiliza para calcular las puntuaciones de las empresas y con ello evaluar su 
                                                          
16 Gonzales Hugo: Herramientas para la Mejora Continua (Julio 2012). ). Recuperado el 06 de Marzo de 2014 de: 
http://calidadgestion.wordpress.com/2012/07/11/herramientas-para-la-mejora-continua/ 
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eficiencia. Esta técnica fue desarrollada inicialmente por Charnes, Coopers y Rhodes (1978), 
quienes se basaron en un trabajo preliminar de Farrell (1957). DEA evalúa la eficiencia relativa de 
una empresa en su uso de entrada (que llamaremos Input a lo largo de este proyecto de 
investigación) para producir salida (que llamaremos Output a lo largo de este proyecto de 
investigación). El propósito del DEA es Identifica las empresas relativamente más eficientes 
(mejores prácticas) y las menos eficientes, y compara la magnitud de la ineficiencia con las 
empresas de "mejores prácticas". La eficiencia se define como la entrada mínima para cualquier 
combinación particular de productos, y el nivel óptimo es la máxima salida alcanzable para una 
combinación dada de insumos. La productividad se mide de acuerdo a la eficiencia con la que la 
empresa está utilizando sus recursos. Es decir, una empresa es productiva cuando obtiene la 
máxima reducción posible en cantidades de entrada manteniendo el nivel de salida sin cambios. 
DEA es una técnica adecuada para medir la productividad del servicio porque, a diferencia del 
enfoque econométrico clásico que requiere una pre especificación de una forma funcional 
paramétrica, DEA no requiere especificar una forma funcional para la relación entre la salida y los 
insumos (función de producción). Esta es una característica valiosa para la medición de la 
productividad en servicios, donde la función de producción es típicamente desconocida. Además, 
DEA se ha utilizado ampliamente como una técnica de medición de la productividad para empresas 
de servicio. 
Cuando existe un caso más sencillo, en el cual se tiene una única entrada y  una única salida, es 
posible obtener con la ecuación (1) una medida de la eficiencia de cada unidad de servicio y 
establecer así una comparación entre las unidades para determinar cuáles son “mejores” y cómo 
podrían mejorar las otras para ser eficientes respecto a las primeras. 
                                                 Eficiencia  =  Salida (1) 
                                                                        Entrada 
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Sin embargo, existen casos que tienen diversos propósitos (“productos - outputs) y utilizan 
múltiples recursos (insumos - inputs). Es decir, tienen más de una variable de entrada o de salida, 
que en muchas ocasiones ni siquiera están bien definidos o que no son fácilmente cuantificables. 
De modo que se hace necesario establecer otra manera de medir la eficiencia de las unidades que 
se quieren comparar. En estos contextos se enfrenta el problema de decidir cuál o cuáles son los 
criterios a utilizar para comparar la eficiencia de una unidad con respecto a otra, puesto que existen 
muchas medidas de desempeño o variables importantes a ser tenidas en cuenta. Por ello,  se 
establece una medida de eficiencia para cada una de las unidades, expresada de la siguiente 
manera: 
                                  Eficiencia  =  Suma ponderada variables salida      
                                                        Suma ponderada variables entradas 
 
Por otro lado, las calificaciones de la DEA van de 0 a 1: 
 
En primer lugar, uno (1) indica que la empresa es productiva, es decir, la salida (output) obtenida 
a partir de una cantidad dada de entrada (input) es máxima. En segundo lugar, cero (0) indica que 
la empresa no es productiva, lo que significa que se puede obtener más producción con la misma 
cantidad de insumos. La DEA se realiza bajo los supuestos de retorno constante a escala y retorno 
variable a escala. Con un retorno variable a escala, las grandes empresas tienden a aparecer como 
eficientes, si no sólo por la falta de empresas verdaderamente eficientes de tamaño comparable. El 
supuesto de rendimiento constante permite comparar las grandes empresas con los más pequeños 
y evitar que aparezcan artificialmente eficientes. En efecto, las puntuaciones en la DEA bajo el 
1 Productiva
0 No Productiva
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supuesto de un retorno constante a escala son considerablemente menor que en la DEA bajo el 
supuesto de un retorno variable a escala. 
 
La relación costo / rotación puede asumir cualquier valor entre 0 e infinito, es decir: 
 
Por un lado, cuando la relación está entre 0 y 1, los volúmenes de ventas superan los costos. Por 
otro lado, cuanto menor sea el valor de la relación (es decir más próxima a 0), mayor es la primera 
comparada con la última. Cuando la proporción es mayor que 1, los costos exceden los volúmenes 
de negocio, y cuanto mayor sea la mayor es la diferencia. Las diferentes medidas de productividad 
evalúan la eficiencia de las empresas considerablemente diferente. 
Algoritmo del modelo 
El DEA tiene como objetivo medir la eficiencia de una unidad productiva (DMU). La 
particularidad del DEA sobre cualquier otra ratio de eficiencia, radica en que los pesos asignados 
vienen determinados por la resolución del modelo. Se busca la medición de la eficiencia a través 
de DMU, las cuales  se deben caracterizar por consumir el mismo tipo de inputs para la obtención 
del mismo tipo de outputs. El DEA trata de definir la frontera de producción empírica formada por 
las mejores unidades observadas, para posteriormente cuantificar el grado de eficiencia de las 
observaciones que forman parte de la muestra, es decir, su distancia en relación con la frontera. 
Así, el DEA compara a cada unidad únicamente con las mejores unidades observadas, siendo el 
indicador de eficiencia que se obtiene relativo. 
(0-1) Los volúmenes de ventas superan los costos
0.5 < Los costos superan los volúmenes de ventas
1 > Los costos exceden los volúmenes de negocio
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Para medir la eficiencia, cuando nos encontramos con múltiples inputs y outputs, surge la 
formulación propuesta por Charnes et al. (1978), conocida como modelo CCR, que 
originariamente adopta la siguiente expresión que se muestra a continuación: 
 
 
Cabe señalar que el indicador de eficiencia se define como el cociente entre la suma ponderada de 
los outputs y la suma ponderada de los inputs, ponderaciones que son generadas por la propia 
técnica a través de la programación matemática, obteniendo, para cada unidad, la valoración más 
favorable de su eficiencia en relación con las demás.  
Asimismo, en el cuadro anterior ,el subíndice “0”, se refiere a la unidad productiva(DMU); Yrj, 
es la cantidad de “r” producida por la DMU “j”; por otra parte Xij, será la cantidad de input “i” 
utilizado por la DMU “j”; y Ur0 y Vi0 serán las ponderaciones asignadas a cada input y output, 
correspondientes a cada DMU. En consecuencia, la optimización permitirá obtener un conjunto de 
valores positivos de Ur0 y Vi0, y el índice de eficiencia ho asignada a cada DMU. Las n 
restricciones aseguran que ninguna DMU podrá tener una eficiencia superior a la unidad 1; ya que 
Max. h   = ∑
∑
∑
∑
s.a. :
0
s
r = 1
≤ 1
m
i = 1
Uro Yro
Vio   Xio   
s
r = 1
m
i = 1
Uro   Yrj   
Vio   Xij   
J =  1, 2, ......., n;
Vio  ,  Uro ≥ 0  ;
i  =  1, 2, ......., m
r  =  1, 2, ......., s
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el valor del índice de eficiencia oscila entre cero y uno. Las unidades que obtienen el valor unitario 
son aquellas que son eficientes, mientras que la obtención de un valor inferior implica la existencia 
de ineficiencia. 
Por ello, “Basándose en las medidas definidas por Farrell (1957), Charnes, Cooper y Rhodes 
(1978) estiman la frontera de las “mejores prácticas” productivas para el caso en el que el proceso 
de transformación se realice a través del empleo de “n” insumos o factores y “m” productos, y 
recurriendo a la programación lineal no paramétrica. El objetivo de la resolución de un caso sería 
obtener la combinación (lineal) de insumos y productos de la DMU virtual con la que se compara 
la DMU bajo estudio, y se obtiene el índice de eficiencia técnica de ella, el cual nos indica en 
cuanto se puede expandir la producción de los productos en forma equiproporcional, dados los 
insumos utilizados o en cuánto se puede reducir, equiproporcionalmente, la utilización de los 
insumos, dada la producción”  (Ricardo Schuschny , 2007). 
Formulación Matemática 
Si son N DMU que componen toda nuestra muestra de información, analicemos la situación de la 
f-ésima DMU. Digamos que el proceso de producción es tal que se basa en la utilización de “n” 
insumos o factores primarios para producir “m” productos. Con ello, la f-ésima unidad utiliza la 
canasta de insumos:  
 
 
 El problema matemático consiste en encontrar los ponderadores o “precios sombra”: 
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Lo cual, hace máxima la productividad total media de la DMU f, sujeta a la restricción de que con 
esos ponderadores en ningún caso la productividad media de cualquier otra de las N DMU pueda 
superar la unidad. En forma matemática esto consiste en resolver el siguiente problema de 
optimización: 
 
 
Puede realizarse algunos comentarios. Primero, la función objetivo no es lineal, lo cual puede 
complicar el cálculo del óptimo. Asimismo, si observamos el problema con detenimiento, nos 
daremos cuenta de que existen infinitas soluciones del mismo, ya que si multiplicamos por un 
factor cualquiera, digamos k, tanto el vector de ponderados de los insumos como el de productos, 
el problema queda invariante. Entonces, para simplificar las cosas, podemos utilizar un valor de k 
que sea: 
 
De esta manera se puede eliminar el denominador de la función objetivo. Esto es equivalente a 
agregar una restricción adicional al problema de optimización de manera que también se pueda 
satisfacer que: 
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Por ende, si cambiamos el rótulo de los ponderadores, el problema de optimización puede 
expresarse como: 
 
Luego de todo el proceso, ahora disponemos de un problema de optimización lineal estándar, de 
N + 1 restricciones lineales y “n + m” restricciones de no negatividad. Recurriendo al problema 
dual asociado se puede formular: 
 
 
Donde es un escalar y un vector de constante, es la matriz de insumos con 
tantas filas como insumos y tantas columnas como DMU e  la matriz de productos con 
tantas filas como productos y columnas como DMU se tenga. En este caso habrá n + m restricciones 
lineales y N de no negatividad, es decir un número menor de restricciones que en la representación 
primal.  
Este problema nos permite determinar las DMU a partir de las cuales se construirá la DMU “virtual” 
con la que se compara la unidad f. Para conocer las unidades “eficientes” asociadas a las demás se debe 
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resolver un problema similar; por esta razón el ejercicio debe repetirse N veces (una vez para cada 
DMU)17.    
 Debido a que se resolvió el problema para la DMU f, el vector  (óptimo) representa al vector de 
coeficientes de la combinación lineal con la que se construye la DMU “virtual” a partir de las demás 
mejores DMU reales y que se compara con la verdadera DMU f, para calcular la eficiencia de esta 
última. Además, los vectores representan los vectores de insumos y productos de la 
DMU “virtual”. Por otro lado, se debe cumplir que el valor en el óptimo , es el que indica el 
factor de escala por el cual la producción se puede expandir equiproporcionalmente. En otras palabras, 
este indicador representa el nivel de eficiencia técnica (a la Farrell) de la DMU f:  
 
Variables de Holgura  
La forma poligonal de la que se basa esta técnica no paramétrica puede dar lugar a algunas 
dificultades para medir la eficiencia técnica. El problema se da porque parte de la poligonal que 
forma la frontera es paralela a los ejes. 
                                                          
17 Ricardo Schuschny, 2007 (https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/4752/1/S0700014_es.pdf)  
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Fuente: Artículo de Andrés Ricardo Schuschny (2007:19) 
Poniendo como ejemplo el gráfico anterior, la frontera se construye a partir de las dos DMU más 
eficientes, cuya información queda reflejada en los puntos P y Q del cuadro. Asimismo, las DMU 
representadas por los puntos A, B y C no son tan eficientes respecto de los anteriores. Para calcular 
el indicador de eficiencia técnica recurrimos a construir las DMU “virtuales” A’, B’ y C’, 
respectivamente y, siguiendo la metodología de Farrell (1957), tendríamos que calcular: 
 
No obstante, para las DMU A y B, esto es cuestionable ya que los puntos A’y B’ tampoco son 
puntos eficientes, en el primer caso se podría reducir la cantidad de insumos hasta alcanzar el punto 
P y en el caso de B’, se podría reducir hasta el mismo valor que posee Q y, en ambos casos producir 
la misma cantidad. Se le conoce a esta situación como “exceso de insumos” o “input slacks”, algo 
similar se puede argumentar en la representación orientada al producto.  
En el gráfico, el input slack asociado a la DMU A sería el segmento PA’ y el asociado a la B, el 
QB’. Sin embargo, cuando se trata de un problema más complejo, la identificación del punto 
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eficiente más cercano y el cálculo de los input slacks no son tan simple. En el caso de una situación 
multiproductos (presentación orientada al producto) se puede dar también la posibilidad de que 
existan output slacks. 
Representación orientada al producto 
En los puntos anteriores se ha trabajado con el esquema orientado a los insumos donde nos 
preguntamos en cuánto se puede disminuir la utilización de insumos equiproporcionalmente sin 
alterar las cantidades producidas. Sin embargo, y como ya se había comentado, es posible medir 
los niveles de eficiencia técnica como incrementos proporcionales de la producción fijada esa 
utilización de insumos. Por ello, en este caso la representación del problema de programación 
lineal sería:  
 
Donde  es proporcional al incremento de la producción que puede alcanzar la 
DMU f sin necesidad de aumentar los niveles de utilización de los insumos. Por otro parte, cabe 
destacar que  , mide el indicador de eficiencia técnica.  
Es posible demostrar (Coelli, 2005) que en condiciones de rendimientos constantes a escala, ambas 
representaciones (orientadas a insumos o productos) dan lugar a idénticas medidas. No obstante, 
ello no se verifica cuando los rendimientos son variables a escala. Sin embargo, se puede afirmar 
que ambas representaciones estimarán la frontera más eficiente a partir de las mismas DMU 
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eficientes y que las diferencias se deberán a la magnitud de los indicadores de eficiencia técnica 
calculados a partir de cada enfoque. 
Principales ventajas de la técnica DEA  
 En comparación con el método de frontera, esta técnica/metodología no obliga a suponer 
el pleno empleo de los factores productivos.  
 Se puede trabajar con múltiples insumos y productos que poseen distintos sistemas de 
unidades. De igual forma, si las unidades productivas producen múltiples productos, no 
habría problema en incluirlos a todos. 
 Las DMU se iguala con una DMU ideal construida a partir del desempeño de DMU “pares” 
reales, productivamente más eficientes, mediante el cálculo de una combinación lineal de 
estas últimas. 
 No requiere el uso de formas funcionales explícitas. 
1.6 Metodologías de la Mejora Continua 
1.6.1 Método Deming 
1.6.1.1 Definición de círculo de Deming 
El Círculo de Deming o también llamado el Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) es una metodología 
que describe cuatro etapas esenciales que se deben llevar a cabo de forma sistemática para lograr 
la mejora continua. “El ciclo PDCA fue propuesto por Shewhart (1931, 1939), y se usa 
comúnmente como un modelo de resolución de problemas en el contexto de la gestión de la 
calidad.”(Deming 2000; Choo, Linderman y 2007b Schroeder)  
De acuerdo con este marco, la mejora de la calidad será eficaz si las mejoras comienzan con un 
buen plan, se implementan las actividades necesarias para cumplir con el plan y  los resultados se 
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comprueban para entender las causas, por último, se toman acciones para mejorar los procesos 
(Dahlgaard y kanji, 1995). 
Cabe resaltar que la implementación del Ciclo PDCA brinda una solución que permite: 
- Mantener la competitividad de productos/servicios. 
- Mejorar la calidad.  
- Reducir los costos.  
- Mejorar la productividad. 
- Reducir los precios.  
- Aumentar la participación en el mercado.  
- Supervivencia de la empresa.  
- Provee nuevos puestos de trabajo. 
- Aumenta la rentabilidad de la empresa. 
1.6.2 Lean Manufacturing  
1.6.2.1 Definición de Lean Manufacturing 
“Lean Manufacturing es un enfoque que permite mejorar la forma cómo la empresa organiza y 
gestiona la relación con sus clientes; la cadena de suministro; el desarrollo y la fabricación de sus 
productos, buscando generar mayores salidas con menores recursos.”(D.T. Jones and J.P. 
Womack, 2012). Lean Manufacturing es un sistema integrado socio-tecnológico de mejoramiento 
de procesos, cuyo objetivo principal es eliminar desperdicios o actividades que no agregan valor 
al cliente. Al eliminar desperdicios la calidad aumenta mientras que los tiempos y costos de 
producción disminuyen en muy poco tiempo. 
Este sistema, en general se caracteriza porque emplea personal capacitado, los cuales son 
agrupados en equipos donde son tratados con respeto, se les asignan responsabilidades, tienen 
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derecho a proponer mejoras, autoridad de detener la producción en caso de detectar algún error, se 
enfocan en obtener productos de alta calidad, bajo coste de producción y variedad en el producto 
enfocados en las necesidades de los clientes, establecen relaciones de larga duración con 
proveedores y clientes, logran cortos tiempos de fabricación del producto y buscan la mejora 
continua18. Lean Manufacturing no es un concepto estático, que se pueda definir de forma directa, 
ni tampoco una filosofía radical que rompa con todo lo conocido. Su novedad consiste en la 
combinación de distintos elementos, técnicas y aplicaciones surgidas del estudio del trabajo de 
máquinas y procesos, apoyadas por la dirección con el pleno convencimiento de su necesidad. El 
pensamiento Lean evoluciona permanentemente como consecuencia del aprendizaje que se va 
adquiriendo sobre su implementación y adaptación de las diferentes técnicas a los distintos 
entornos industriales19. 
Un sistema de producción recibe insumos en forma de materiales, personal, capital, servicios e 
información, y los transforma dentro de un subsistema de conversión en los productos y/o servicios 
deseados. Además, existen unos productos indirectos que se suelen pasar por alto. Los sistemas 
productivos generan impuestos, desperdicios, contaminación, empleos, sueldos, y adelantos 
tecnológicos; estos son algunos ejemplos de productos indirectos de un sistema. 
 
Conjuntamente, un subsistema de control debe vigilar el producto resultante para validar que es 
aceptable en términos de calidad, costo y cantidad. Un subsistema se refiere a sistemas de rango 
inferior que componen a los sistemas. 
 
                                                          
18 Cfr. Tejeda. (2011:7) 
19  Cfr. Escaida, Jara y Letzkus. (2016:3) 
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Figura 7: Modelo de Sistema de Producción 
 
               Fuente: Artículo de Tejeda. 2011:3 
 
Los sistemas de producción se clasifican de acuerdo con la disposición de las maquinarias y 
departamentos dentro de las plantas manufactureras o por las características generales del propio 
sistema. La determinación sobre el sistema de producción depende de varios factores, entre ellos 
la variedad de productos, los tipos de pedidos, volumen de ventas, incertidumbre en la demanda y 
a frecuencia en los pedidos. Una posible clasificación genérica de los sistemas productivos pueden 
ser los siguientes, de acuerdo a la estructura de los procesos: 
- Producción por Taller (Sistema de producción Intermitente): Se fabrican lotes pequeños de 
productos y las máquinas están agrupadas por procesos similares, los cuales no tienen un 
sistema secuencial entre ellos, por ende se acumula inventario entre las estaciones. Presenta 
un alto grado de complejidad y dificultades, por las propias características del sistema. 
- Producción por lote (Sistema de producción discontinuo): Lo usan las empresas que 
producen un determinado producto a la vez. Este tipo de producción requiere que cada 
operación produzca un número determinado de partes, llamado lote, antes de continuar 
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hacia la siguiente operación, por lo que el material en proceso o WIP (por sus siglas en 
inglés) es bien elevado. La maquinaria está dispuesta de forma continua. 
- Producción masiva (Sistema de producción Continuo): La producción en la masa o en 
cadena se caracteriza porque el producto es fabricado y ensamblado de forma continua, 
siguiendo una ruta establecida, conectada por un sistema de movimiento de materiales. 
Este sistema de producción asigna a cada trabajador una función específica y especializada 
en cada máquina o trabajo requerido. 
- Procesos de flujos continuos (Sistema de producción Continuo): Este tipo de sistema de 
producción lo utilizan las empresas con productos continuos, como productos químicos, 
alimentos, aceites, líquidos, materiales para construcción y acero, que fluyen siempre una 
secuencia de operaciones determinadas por las características del producto.20 
1.7 Herramientas de la Mejora Continua 
1.7.1 Diagrama o Blueprint del servicio 
1.7.1.1 Definición de Blueprint 
Herramienta que nos permite de manera visual conceptualizar el proceso por el que  fluye el 
servicio, identificando aquellos puntos a mejorar para conseguir una experiencia óptima del 
servicio por parte de los usuarios. Este diagrama describe el servicio que se ofrece facilitando  la 
visualización de personas, estructuras, procesos y flujos que están involucrados, asimismo permite 
enlazarlos, dar herramientas de trabajo y diseñar respuestas adecuadas.    
                                                          
20  Cfr. Tejeda. (2011:3)  
51 
 
 1.7.1.2 Objetivo del Blueprint 
Su objetivo es mostrar de manera concreta las actividades conjuntas del proceso de prestación del 
servicio en una representación gráfica. La literatura existente sobre rediseño de servicios prestados, 
y también para el caso de servicios de nuevo diseño, sugiere contar con un diagrama o plano (en 
inglés se conoce como blueprint) que permita visualizar los procesos y especificaciones que 
conlleva su prestación ya que gracias a ello lograremos identificar “(...) cómo deben realizarse las 
interacciones entre clientes y empleados y la manera en que los sistemas y las actividades que se 
realizan tras bambalinas apoyan estas interacciones”. (Lovelock, 2008, p. 234) 
1.7.1.3 Componentes del Blueprint 
Asimismo Bitner, Ostrom y Morgan (2008), presentan el siguiente esquema para diseñar el 
diagrama de la prestación de un servicio: 
Figura 8: Los componentes del plano del servicio o Blueprint 
 
Fuente: Service Blueprinting: A Practical Technique for Service Innovation (Bitner, Ostrom y 
Morgan, 2008) 
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Cabe señalar que para Bitner, cinco son los componentes del blueprint: las acciones del cliente, 
los puntos de contacto visibles entre clientes y empleados del proveedor, las acciones tras 
bastidores no visibles al cliente y llevadas a cabo por los empleados proveedor, los soportes 
necesarios para la prestación del servicio no visibles al cliente, y por último la evidencia física. 
1.7.2 Método ABC 
El método ABC consiste en llevar un control de cada una de las actividades que se realizan dentro 
de la operatividad de la empresa, identificar qué recursos se consumen normalmente en cada acción 
y cuáles son sus productos logrados en una jornada de trabajo, además de identificar cómo ha sido 
el desempeño de los recursos que contribuyen en dicha tarea. De esta forma se observa que este 
método tiene la finalidad de identificar: las actividades, sus costos y rendimiento obtenido, mismos 
que contribuyen día a día al logro de objetivos internos que una empresa se propone para ser 
competitiva en el mercado, ya que los resultados obtenidos favorecen a reorientar medidas que 
sean necesarias para cumplir con los niveles de trabajo exigido, la calidad en los productos (bienes 
o servicios) elaborados, la productividad en el empleo de los recursos utilizados y a costos mínimos 
de operación21. 
Según Navarro (1995), con este método, los resultados que se evalúan deben enfocarse en la 
atención de las siguientes áreas: 
- La logística de la producción. 
- La coordinación de los recursos con los que se cuenta y los objetivos que se plantean. 
- El logro de la calidad. 
- La habilidad de adaptarse a los cambios exigidos por los clientes 
                                                          
21 Cfr. Chavez (2011:5) 
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Así que el implementar y ejecutar el método ABC tiene un alto grado de éxito, siempre y cuando 
se considere que los principales protagonistas de la efectividad del desempeño tengan la 
información y orientación necesaria para el logro de los propósitos competitivos de la empresa; de 
lo contrario, puede provocar el desánimo y la resistencia al cambio que se traduce en niveles bajos 
de involucramiento y compromiso. Ante tal circunstancia, es fundamental considerar el método 
ABC como una herramienta que contribuye a la competitividad de una empresa, si es que esta 
última pretende enfrentar los cambios y exigencias de su medio ambiente. 
Los beneficios de emplear un método de costos por actividad, se centrará en contar con 
información que coadyuve a tomar decisiones respecto a la identificación y control de los costos 
de trabajo, las actividades que realizan cada puesto y su rendimiento desempeñado, la distribución 
de recursos en áreas y actividades importantes que contribuyan a la productividad de la empresa 
que está en un entorno de fuerte competencia, así como, a la eliminación de actividades que 
implican un mayor gasto y bajo nivel de contribución a los propósitos de la organización22. 
 
1.7.3 Matriz RACI  
La matriz de la asignación de responsabilidades (RACI) se utiliza para relacionar actividades con 
recursos. Asimismo permite definir los procedimientos asociados a la gestión de los servicios. 
• Ejecutor (Responsible)  
Rol encargado de realizar la tarea. Como mínimo ha de haber uno. Puede haber más de uno. 
• Responsable de la tarea (Accountable)  
                                                          
22 Cfr. Chavez. (2011:7) 
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Rol encargado de asegurar que la tarea se realiza. Es quien debe rendir cuentas sobre su ejecución. 
Toda tarea ha de tener uno y sólo un responsable por tarea. 
• Consultado (Consulted) 
Rol que puede ser consultado durante la realización de la tarea. Puede haber más de uno o ninguno. 
• Informado (Informed) 
Rol que debe ser informado sobre el avance y los resultados de la realización de la tarea. Puede 
haber más de uno. Puede haber más de uno o ninguno. 
Los pasos a seguir para la definición de un procedimiento son los siguientes: 
Paso 1. Descomponer el procedimiento en tareas. 
Paso 2. Determinar los roles que intervienen en la realización de cada tarea. 
Paso 3. Elaborar la tabla RACE asociada a cada tarea. 
Paso 4. Comunicar y explicar la tabla RACE a las partes implicadas. 
Figura 9: Matriz RACI 
 
                                              Fuente: Ejemplo de una Matriz RACI 
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1.8 Cadena de Suministro 
1.8.1 Definición y diferencia entre la  cadena de suministro y la logística  
En 1991 el Council of Logistics Management acordó adoptar el término “logística” por 
“administración de la distribución física”, establecido en 1976. De esta manera por logística se 
entendió como “...el proceso de planeación, instrumentación y control eficiente, efectivo para el 
almacenamiento de bienes, servicios e información relacionada desde el punto de origen hasta el 
punto de consumo final de acuerdo con los requerimientos del consumidor”.  
Según Bautista & Companys (2000) la logística se ocupa de “la gestión global, eficacia y eficiencia 
de las actividades requeridas para crear, mantener y controlar los flujos de materiales desde el 
proveedor hasta el punto de consumo o utilización”. 
Por otro parte, la cadena de suministro no es una cadena de negocios de persona a persona, ni de 
relaciones entre una empresa y otra, sino que es una red de unidades de negocio con relaciones 
múltiples. La cadena de suministro ofrece la oportunidad de capturar la sinergia de la integración 
administrativa intra e interempresarial. En ese sentido, la cadena de suministro consiste en 
procesos de excelencia y representa una nueva manera de manejar las transacciones comerciales y 
relaciones con otras unidades de negocio.  
“La cadena de suministro es un proceso que busca alcanzar una visión clara del suministro basado 
en el trabajo conjunto de clientes, consumidores y vendedores para anular los costos que no 
agregan valor, mejorando la calidad, el cumplimiento de los pedidos, mayor velocidad y para 
introducir nuevos productos y tecnologías”.23  
                                                          
23 Anne Millen Porter, 1997 
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Según (PEREZ 2006) la Gestión de la Cadena de Suministro requiere la integración de los 
subsistemas, procesos y actividades relativas al flujo material, así como del informativo necesario 
para dirigir éste y el financiero, con el objetivo de lograr los niveles de satisfacción de los clientes 
finales o consumidores que garanticen la sostenibilidad de las Organizaciones y del ecosistema. 
Asimismo cabe señalar que el alcance de la cadena de suministro define el sistema logístico, 
considerado como el conjunto de elementos físicos e informativos, necesarios para la realización 
de cierto flujo material, a lo largo de múltiples filas de proveedores y clientes. 
1.8.2 Variables que proporcionan competitividad a una cadena de suministro 
Una cadena de suministro ágil, adaptable y alineada (Triple A) parece  ser clave para la obtención 
de ventajas competitivas sostenibles. Lee (2004) menciona que las mejores cadenas de suministro 
no sólo son rápidas y efectivas en costes, sino que son también ágiles y adaptables, asegurándose 
que los intereses de todas las empresas en la cadena se mantengan alineados. Las variables que 
configuran la Triple A, son las siguientes: 
Agilidad: Para responder rápidamente a cambios de la demanda y el abastecimiento. 
A partir de la definición de agilidad de Lee (2004) se pueden destacar tres elementos que 
caracterizan la agilidad:  
- Un entorno volátil e impredecible a corto plazo. 
- Cambios tanto en la demanda como en la oferta. 
- Un tiempo de respuesta rápido. 
Adaptabilidad: Para ajustar el diseño de la cadena de suministro, de tal manera que se pueda 
adaptar fácilmente a los cambios del mercado. Según Ivanov et al. (2010), una  cadena de 
suministro puede ser considerada adaptable si esta puede adaptarse a cambios en el mercado, en la 
ejecución de operaciones o en la estructura interna de la cadena de suministro. 
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Alineación: Para establecer incentivos para que la cadena de suministro mejore su 
comportamiento y esté alineada con los intereses de la empresa. Cabe señalar que según Lee 
(2004), la alineación se definiría como el interés de coordinar todas las empresas de la cadena de 
suministro mediante:  
- Compartir información y conocimiento 
- Fijar roles, tareas y responsabilidades 
- Compartir equitativamente riesgos, costes y beneficios. 
1.8.3 Procedimiento para el diagnóstico de la cadena de suministro 
Para el diagnóstico de la cadena de suministro de productos se propone la  metodología del modelo 
SCOR, el mismo ofrece múltiples ventajas pues estandariza la terminología y los procesos de una 
cadena de suministro. Es una herramienta para conceptualizar, evaluar, balancear y mejorar 
sistemas logísticos. El procedimiento propuesto consta de 15 pasos, divididos en cuatro niveles: 
Superior, Configuración, Elementos de Procesos  e Implementación; el que se describe  
continuación: Nivel Superior: Es el primer nivel del modelo SCOR. Se divide en cinco procesos 
clave de gestión: Planificación (PLAN), Aprovisionamiento (SOURCE), Fabricación (MAKE), 
Suministro (DELIVER) y Devolución (RETURN). Con ello se busca abarcar todas las 
interacciones posibles con el cliente, desde su pedido o entrada de orden hasta el pago de la factura, 
y por otra parte se pretende contemplar a todos los actores del proceso (proveedores y 
clientes)(Calderón Lama, 2005). En este nivel se define el alcance y el contenido del Modelo 
SCOR, de la misma manera se establecen objetivos de rendimiento. Comprende los siguientes 
pasos:  
Paso 1: Creación del equipo de trabajo.  
Paso 2: Definición y análisis de los procesos existentes.  
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Paso 3: Evaluar los indicadores claves de rendimiento de primer nivel.  
Paso 4: Identificar diferencias de rendimientos según los valores de los indicadores, para 
establecer objetivos de rendimiento competitivo.  
Paso 5: Identificar oportunidades de mejora, según análisis de las mejores prácticas.  
Paso 6: Representación de la cadena de suministro actual 
Paso 7: Evaluar los KPI's de segundo nivel.  
Paso 8: Analizar los principales problemas e identificar oportunidades de mejora, según análisis 
de las mejores prácticas, para cada categoría de proceso.   
Paso 9: Representar el estado actual, por medio de los elementos de proceso, mediante el diseño 
los diagramas de proceso o diagramas de flujo de trabajo.  
Paso 10: Evaluar los KPI's de tercer nivel y compararlos con los mejores de su clase.  
Paso 11: Identificar las diferencias de rendimiento y analizar desventajas de tercer nivel.  
Paso 12: Identificar oportunidades de mejora, según análisis de las mejores prácticas, para cada 
proceso.  
Paso 13: Planear el proceso de implementación.  
Paso 14: Seleccionar proyectos piloto e implementarlos.  
Paso 15: Evaluar el rendimiento de los proyectos piloto.24      
 
                                                          
24  Cfr. Castillo, Rangel y Pérez. (2015:3) 
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1.9  Casos de Éxito 
1.9.1 Uso de la plataforma educativa Moodle en los procesos de capacitación de maestros de 
Educación  
Los programas educativos presentan dificultades en adecuar sus acciones para lograr una 
educación básica de calidad; las evaluaciones de Logro Escolar dan a conocer que las escuelas de 
educación de provincia presentan los más bajos resultados, en comparación con escuelas urbanas, 
privadas y públicas (Escudero, Andrade, Sánchez & Peón, 2007; Escudero, Bouzas, Riaño, 
Hernández & García, 2007; Escudero, et al., 2006). Los alumnos de escuelas en provincias no 
presentan las mismas oportunidades de acceso o de resultados de aprendizaje, debido a factores de 
contexto familiar y social que determinan su éxito escolar. 
 
Para lograr la consolidación de los modelos educativos se reconoce a la capacitación como una 
necesidad. La capacitación tradicional para los docentes es una educación de asistencia y 
permanencia en el aula con un capacitador, en una organización de jerarquías, con poco tiempo 
(de dos a tres veces al año), definida por los cursos nacionales, y apoyada por las asesorías y 
acompañamiento del director con apoyo técnico. Esta capacitación de alto costo, con tiempo en 
ocasiones robado a la atención de los niños, no ha logrado consolidar la cobertura de atención a 
los docentes y la calidad esperada. Según López (1997), el problema no yace en la diversidad 
cultural de los actores del sistema educativo, sino en la incapacidad del mismo sistema en 
responder a sus necesidades específicas. 
La investigación se realizó en dos fases. La fase Pre Test consistió en un cuestionario auto 
administrado de respuestas de selección múltiple dentro de la plataforma educativa Moodle, tras 
la revisión del video de introducción. El instrumento incluyó preguntas sobre el e-learning, 
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capacitación en línea y si al participante le gustaría participar en dicha modalidad. Posteriormente, 
se continuó con la aplicación del tratamiento, es decir el curso en la plataforma Moodle. El curso 
estuvo diseñado para llevarlo a cada comunidad y administrarse en el salón de clases del profesor, 
al instalarlo en un servidor local en una laptop, en el cual se puede acceder a la plataforma 
educativa Moodle. Este curso presentó una modalidad de autoestudio o auto administración con 
un modelo basado en la instrucción asistida por computadora, sin requerir de apoyo de un tutor en 
línea o presencial.25 
Figura 10: Plataforma Moodle 
 
                 Fuente: Artículo Tabor, Gómez y Alemán (2016:5) 
 
Los resultados indican que los maestros eligieron estar totalmente de acuerdo con aceptar la 
capacitación en línea. Los maestros de educación indígena observan con una cierta frecuencia, en 
la capacitación, el uso de la computadora con presentaciones y el pasar información por medios 
electrónicos, la SEP solicita información administrativa por medios electrónicos de tal manera que 
                                                          
25  Cfr. Tabor, Gómez y Alemán (2016:5) 
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los maestros muestran interés en conocer y manejar la computadora. En el resultado del 
instrumento de medición, la aceptación de la capacitación en línea en el post-test es el dato más 
alto. (Tabor, Gómez y alemán 2016:11) 
 
1.9.2 El uso de la metodología DEA (Data Envelopment Analysis) para la evaluación del 
impacto de la TIC en la productividad del sector hotelero 
Este trabajo busca analizar técnicas que permitan a las organizaciones de servicios; en particular 
al sector hotelero, a identificar las unidades ineficientes, determinar la magnitud de la ineficiencia 
y proponer estrategias alternativas para reducir las ineficiencias. Una de estas es el DEA (Data 
envelopment analysis), la cual proporciona una estimación de la eficiencia global del sector en 
cuestión. La metodología DEA se aplica en la evaluación unitaria  de empresas, tales como los 
hoteles. Cabe señalar que la unidad de evaluación (DMU, Data Managment Unit) es la que  se 
encarga de transforma las entradas en salidas. Según el DEA, el desempeño de una empresa se 
evalúa en una frontera eficiente que se construye por la combinación lineal de las empresas 
existentes. 
La metodología que se describe reconoce que la eficiencia técnica puede mejorarse e indica cómo 
se realiza. Para ello se definió las entradas y salidas de los servicios.  
Según Charnes et al. (1978), el DEA es un método no paramétrico para la estimación de las 
fronteras óptimas de Pareto a través de las cuales  la eficiencia de las DMU puede ser determinada. 
El caso nos presenta datos ficticios de 10 hoteles de una misma cadena en la siguiente tabla, en la 
cual se aplicó la metodología DEA. 
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Figura 11: Datos de cada Servicio 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En la última columna de la tabla se puede apreciar  la eficiencia calculada para cada  uno de los 
hoteles, y se observa que algunos de estos  hoteles poseen un mejor desempeño en comparación a 
otros. Cabe resaltar que los Hoteles 2 y 8 son los menos eficientes, ya que utilizan más de cada 
entrada y producen menos de cada salida. Los hoteles 4 y 7 son 100% eficientes, por lo cual son 
identificados como modelos eficientes y se convierten en una parte importante para la recogida de 
información y establecimientos de objetivos en los procesos de gestión. Ante ello se desarrolló un 
resumen que muestre la productividad parcial del hotel 8 en comparación a la eficiencia potencial 
de los modelos eficientes. 
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Figura 12: Resumen de productividad del servicio 8 
 
 
 
 
 
 
 
 
Asimismo se examinó el desempeño y los atributos de los hoteles 4 y 7 (100% eficientes) para  
que se determinen   los cambios  que debería realizar el hotel 8 para mejorar su productividad. 
Figura 13: Resumen de productividad del servicio 8 
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En parte se determinó que la mezcla de entradas no es un problema para el hotel 8, por otra parte 
se identificó que los hoteles 4 y 7 hacen uso de menor publicidad que el hotel 8, lo cual puede 
significar que estos hoteles desarrollen publicidad más efectiva referente a costo o mensajes más 
atractivos para los clientes.  Se concluye que el análisis DEA  es de gran ayuda, ya que aprovecha 
y promueve  tendencias informáticas y estadísticas, mediante la resolución de un planteamiento de 
programación lineal para cada una de las unidades analizadas. Cabe resaltar que la rápida difusión 
de esta metodología y sus aplicaciones, apoyan a la mejora de la productividad en los servicios, 
tales como el de los hoteles. 
1.9.3 Aplicación de la técnica DEA en la medición de la eficiencia de las bibliotecas de la 
Universidad Complutense de Madrid 
En este trabajo  se analiza la eficiencia de las 26 bibliotecas que pertenecen a los centros de la 
Universidad Complutense de Madrid. Para ello se aplica la técnica DEA (Data Envelopment 
Analysis), la cual se emplea para medir la eficiencia relativa de unidades organizativas que 
presentan las mismas metas y objetivos. Asimismo permite trabajar con múltiples variables de 
entrada y salida. En este caso esta técnica permite  medir la eficiencia de cada biblioteca respecto 
de las restantes bibliotecas de la muestra, y además permite una gran flexibilidad en la selección 
de las variables según los diferentes tipos de medida (euros, metros, número de personas, número 
de libros, entre otros). 
Para el análisis de las bibliotecas cuyas actividades fundamentales consisten en el préstamo 
bibliotecario y en la formación e información a los usuarios, se seleccionaron datos 
correspondientes al año 2004 para el cálculo de los valores de eficiencia. Estos datos corresponden 
a lo siguiente: 
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- Número de personas adscritas a la biblioteca 
- Número de becarios 
- Número de volúmenes de libros disponibles 
- Número de revistas  
Asimismo para la aplicación del DEA se identificaron las variables de entrada y las variables de 
salida. Cabe resaltar que la selección de dichas variables es fundamental para la aplicación de la 
técnica, ya que el cálculo de la eficiencia representa la razón entre la suma ponderada de las 
variables de salida y la suma ponderada de las variables de entrada. En la siguiente tabla I se 
presenta el resumen estadístico de las variables identificadas en el estudio correspondiente. 
Figura 14: Resumen estadístico de las variables utilizadas 
 
La tabla II corresponde a los valores de eficiencia obtenidos en cada una de las 26 bibliotecas de 
la UCM. Al aplicar la técnica DEA  se observa que 15 bibliotecas de la totalidad de 26 bibliotecas 
son relativamente eficientes, lo cual representa  un 58% de las bibliotecas de la muestra. Cabe 
66 
 
destacar que las bibliotecas eficientes utilizan los recursos seleccionados de forma muy similar 
para producir los servicios para este trabajo. 
 
Para cada una de las bibliotecas ineficientes se tomó como guía a las bibliotecas de referencia, las 
cuales obtuvieron 100% en su eficiencia total. Después de que se tomaran como modelos las 
bibliotecas de referencia se procedió a identificar las posibles modificaciones que se deberían 
llevar a cabo en las variables en estudio de las bibliotecas ineficientes, de manera que se realice el 
incremento o reducción de las variables correspondientes para la mejora de la eficiencia de estas 
bibliotecas. 
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Se determinó que la utilización de la técnica DEA permitió identificar las causas de mayor 
ineficiencia, estas residían en la dotación de recursos, en particular en las variables 
correspondientes al fondo, a la superficie y al volumen de revistas. Cabe señalar que al aplicar 
regularmente esta técnica permitirá  hacer un seguimiento del impacto de la implantación de 
acciones de mejora, de forma que se obtenga una mayor eficiencia en las bibliotecas universitarias. 
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2 CAPÍTULO 2.  ANÁLISIS Y DIAGNOSTICO DEL PROCESO ACTUAL 
2.1 Sector educativo en el Perú 
Dentro de un entorno internacional cada vez más competitivo y globalizado, en las últimas décadas 
el mercado de los servicios educativos se ha vuelto muy dinámico. En el 2017, el sector educativo 
del Perú representó una inversión del 3.7% del producto bruto interno (PBI). En nuestro país es 
cada vez más urgente enfocarse  en la educación, ya que esta forma parte fundamental del tejido 
institucional y social, y es cimiento de su potencial humano. En lo que respecta el año 2018 el 
monto asignado al sector educativo asciende a S/ 27,430 millones, lo que representa el 17.5% de 
presupuesto total del 2018  y un aumento de S/1,249 millones  respecto al 2017, logrando un 
incremento de 4.8%. No obstante, esa cantidad aún resulta insuficiente. 
 
Figura 15: Evolución del presupuesto de la función Educación 
          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                   Fuente: Proyecto de Presupuesto del Sector Público para el Año Fiscal 2018 
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Figura 16: Participación porcentual de la función Educación en el total del presupuesto del 
servicio público 
 
 
 
 
 
 
 
           Fuente: Proyecto de Presupuesto del Sector Público para el Año Fiscal 2018 
 
Si bien el país cuenta con una variedad de estudios que buscan comprender diversos aspectos de 
escuelas, universidades,  institutos públicos y privados, entre otros; este de igual forma no se 
encuentra en la mejor situación, debido a la pobreza de gran parte de la población, además de la 
baja calidad  educativa y altos costos que una persona tiene que incurrir para acceder a cursos, 
talleres,  capacitaciones  para su propio desarrollo y crecimiento.   
Los ciudadanos promueven el progreso del país, en medida que desarrollan sus habilidades y 
capacidades, ello implica la tarea de educar y desarrollarse día a día. Asimismo es importante 
mencionar la existencia de diversas entidades que promueven servicios del sector en nuestro país, 
como las MYPES, las cuales representan un aspecto positivo para la economía en el Perú. El 
presente proyecto de investigación es un modelo de negocio basado en la aplicación de la técnica 
DEA (Data Envelopment Analysis) en la medición de la eficiencia en la ESCUELA DE 
DERECHO GESTION Y GOBERNABILIDAD S.A.C. que brinda servicios de consultoría del 
rubro jurídico y académico. 
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2.2 Objetivos 
Objetivo General 
Aplicar la técnica DEA en la medición de la eficiencia  para empresas de servicios de consultoría 
del rubro jurídico y académico buscando la reducción de costos e incremento de la utilidad.  
Objetivo Específico 
- Establecer la base temática del proyecto de investigación a través de la presentación de 
diversas investigaciones. 
- Diagnosticar la situación actual de la empresa en los servicios de conferencia, capacitación 
y asesoría legal y su relación  con el proceso de compra y utilidad. 
- Presentar la propuesta de solución para el modelo de negocio buscando la reducción de 
costos e incremento de la utilidad en las actividades de conferencias, capacitaciones y 
asesoría legal. 
- Realizar la validación de la información obtenida en el presente de investigación. 
- Evaluar los resultados y determinar los beneficios obtenidos con la aplicación de la técnica 
DEA en la medición de la eficiencia. 
- Presentar las conclusiones y recomendaciones de nuestro proyecto de investigación.  
2.3 Descripción de la empresa 
La empresa materia de estudio del presente trabajo de investigación fue fundada en el año 2013, 
iniciando sus operaciones con la prestación exclusiva de dos servicios, Asesoría Legal y 
Conferencias, posteriormente se realizó la  implementación y desarrollo de una actividad comercial 
adicional, Capacitación, las mismas que hasta la fecha vienen operando. 
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Se encuentra registrada dentro de las Sociedades Mercantiles y Comerciales como una Sociedad 
Anónima Cerrada localizada en el Perú, provincia de Lima, distrito de San Martin De Porres, 
conforme se encuentra registrado en la Superintendencia Nacional de Aduanas y Administración 
Tributaria - SUNAT. Pertenece al Sector Servicios Jurídicos y Académicos, denominada con el 
nombre ESCUELA DE DERECHO GESTION Y GOBERNABILIDAD S.A.C. cuya forma 
abreviada es “ZYTAL”. 
ZYTAL es una institución de formación académica y humanística en el campo del derecho y la 
gestión pública, las actividades que desarrolla esta empresa son: Asesoría Jurídica, Conferencias 
y Capacitaciones las mismas que son realizadas de forma mensual todos los años, hasta la 
actualidad, permitiendo la resolución de conflictos y la formación sólida de los profesionales en 
cada actividad desarrollada. 
La empresa actualmente cuenta con la participación de 06 trabajadores, distribuidos según las 
funciones que requiere cada actividad que se desarrolla, conforme se detalla a continuación:  
- Aprobación general: 01 Trabajador. 
- Actividad de Asesoría Jurídica: 01 Trabajador. 
- Actividad de Conferencia y Capacitación: 04 Trabajadores.  
Datos adicionales de la empresa ZYTAL: 
- Número de RUC: 20551841350 
- Dirección legal: Av. Santa Mercedes Nro. 399 Urb. Palao 1ra Et. (alt.2da Entrada De 
Palao) en Lima / Lima / San Martin De Porres 
- Sectores donde se desenvuelve: 
A.  Actividades Jurídicas. 
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B. Enseñanza superior. 
C. Actividades de asociaciones profesionales. 
2.4 Misión  
 
ZYTAL está comprometida con los avances de las ciencias jurídicas, la tecnología, con actitud 
crítica, abocados en el perfeccionamiento de los profesionales, solución de problemas, la creación 
de conocimientos y su transferencia, comprometidos con la ética y la moral en beneficio de la 
sociedad.  
 
2.5  Visión  
 
Ser una institución líder de alto nivel académico que respalda y garantiza el perfeccionamiento 
de los profesionales y la creación de conocimientos.  
 
2.6 Compromiso Social  
 
La Escuela ZYTAL en el ámbito de su compromiso social, brinda capacitaciones y conferencias 
dirigido a las poblaciones con mayores necesidades, dándole servicios que les permite ejercer la 
defensa de sus derechos. 
2.7 Servicios de la empresa 
La empresa ofrece 3 servicios: 
2.7.1 Asesoría Legal 
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Proceso de consultoría que se encarga de brindar la información jurídica a quien necesite de ello 
para la resolución de asuntos que tienen que ver con la aplicación de las leyes, normativas y 
reglamentos. La empresa ZYTAL se especializa en tres materias del  Derecho tales como demanda 
de alimentos, resolución de contrato y procesos de derechos laborales. Su objetivo es el 
asesoramiento legal y resolver asuntos complejos debido a la subordinación de leyes. 
Este servicio presta: 
 Asistencia especializada en ramas del Derecho. 
 Representación 
 Elaboración de dictámenes al igual que documentos jurídicos  
2.7.2 Conferencias 
Las conferencias son orientadas a desarrollar un tema en particular de mucha importancia, el cual 
contribuya con el aprendizaje y desarrollo profesional y personal de los participantes. Su objetivo 
es transmitir conocimientos y exponer asuntos de interés general por parte de especialistas. 
Este servicio presta: 
 Facilitar la compresión y entendimiento 
 Motivación, reflexión y consciencia  
2.7.3 Capacitaciones 
Las capacitaciones son orientadas para adquirir, desarrollar y mejorar conocimientos y 
habilidades.  
Este servicio permite: 
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- Brindar la facilidad para realizar una tarea con cierta eficiencia, empleando el mínimo 
de recursos y de tiempo.  
- Mejorar actitudes, condicionar nuestra conducta, predisposiciones para actuar, 
criterios de juicio.  
- Modificar conductas ante situaciones concretas. 
PRODUCTOS Y SERVICIOS 
 
 
 
 
  
           Elaboración: Propia. 
           Fuente: La empresa. 
 
2.8 Organización Interna 
La empresa ZYTAL, está distribuida organizacionalmente en cuatro (04) áreas, Administración, 
Marketing, Finanzas y Gestión Operacional en donde la línea jerárquica es vertical, es decir toda 
toma de decisiones se encuentra centralizada en una primera instancia por el área de 
Administración, la misma que dependerá de Gerencia para cualquier aprobación final, conforme 
se demuestra en el siguiente cuadro: 
 
 
Servicios académicos y jurídicos   
Asesoría Legal   Demanda de 
Alimentos 
 Resolución de 
contrato 
 Procesos de 
derechos laborales 
 
 
Conferencias   
Capacitaciones   
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Figura 17: Organigrama de la empresa Zytal 
 
       Elaboración: Propia. 
       Fuente: La empresa. 
 
 
2.9 Descripción de los procesos a mejorar en los servicios de asesoría legal, conferencia y 
capacitaciones 
 
2.9.1 Mapa de Proceso 
La empresa ZYTAL presenta el siguiente mapa de proceso para la realización de sus tres (03) 
actividades:  
 
 Asesoría Legal. 
 Conferencia. 
 Capacitación. 
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Gráfico 1: Mapa de Proceso de la empresa ZYTAL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Elaboración: Propia. 
Fuente: La empresa 
 
 
 
 
 
 
Procesos operativos 
Procesos Estratégicos 
Procesos de Soporte 
Gestión Gerencial 
E
n
t
r
a
d
a
s 
S
a
l
i
d
a
s 
Entrega de 
Información 
Proceso de 
Datos 
Inscripción Ponencia Entrega de 
Resultados 
Recepción de 
materiales 
Compra de 
Materiales 
Recurso 
Financiero 
Recurso 
Humano 
77 
 
2.9.2 Modelo del Negocio actual 
Cuadro 1: Diagrama de proceso actual de la empresa Zytal en los servicios de Asesoría 
Legal, Conferencia y Capacitaciones 
Elaboración: Propia 
ACTIVIDADES DESCRIPCIÓN INDICADOR 
  
Planteamiento de los días, horas y 
temas de cada conferencia y 
capacitación.  En lo que respecta al 
asesoramiento legal, la empresa se 
especializa en tres materias del 
derecho.  
Temas con más acogida según el 
histórico de la empresa y sugerencias de 
los clientes 
 
Se procederá a recepcionar 
presencial, online o telefónicamente a 
los clientes o potenciales clientes. Se 
incluye a la base de datos al cliente y 
el servicio que necesitara.  
Número de clientes que averiguan por 
los servicios (potenciales)  
  
Compran los materiales a un solo 
proveedor para la realización de los 
servicios, con precios ya pactados 
desde el inicio que la empresa empezó 
a requerir materiales y equipos. No 
realizan ningún tipo de cotización, ya 
que tienen confianza con el proveedor 
que trabajan. 
Cotización de proveedores: 
  Cotización  
X      
100 
  Inversión    
 
  
 
Impacto en la inversión 
  
A menor % , mayor ahorro 
 
  
Identificar porcentualmente la 
participación de los clientes a los 
eventos. 
Participación: 
 
Asistentes  
X 100 
Inscritos 
 
 
A mayor %, mayores ingresos 
 
  
 
 
 
 
 
Se analiza el impacto de los ingresos 
con respecto al gasto, para ver si se 
obtuvo rentabilidad. 
 
 
 
Ingresos 
X 100 
Gastos 
Mayor a 1 = Rentabilidad 
Menor a 1 = Perdida 
Igual a 1 = Equilibrio 
 
Recepción de 
clientes o 
potenciales 
 
Eventos y Asesorías  
 
Cierre de caja 
Planteamiento de 
temas para los tres 
servicios 
 
Compra de 
materiales y 
equipos 
INICIO 
FIN 
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2.9.3 Diagrama de Flujo 
La empresa ZYTAL, desarrolla las actividades de Asesoría legal, Conferencias y Capacitaciones 
las mismas que son realizadas de forma mensual todos los años, hasta la actualidad. Para la 
realización de dichas actividades se siguen unas secuencias de procesos, los mismos que son 
explicados a continuación: 
 
2.9.3.1 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO COMERCIAL DE LA ACTIVIDAD: 
ASESORÍA LEGAL 
Para el proceso comercial en la actividad de Asesoría Legal se requiere la participación de dos (02) 
trabajadores que serán responsables de realizar las actividades encomendadas en el presente 
diagrama de flujo:  
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Cuadro 2: Diagrama de Flujo de la empresa Zytal del proceso comercial de la  
Actividad: Asesoría Legal 
ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE 
 
  
  
Incluir en la base de datos la 
información de clientes y/o 
potenciales clientes. 
Asistente legal 
  
El cliente indicara si el servicio legal 
a utilizar es demanda de alimentos, 
resolución de contrato o proceso 
de derecho laboral. 
Asistente legal 
  
Confirmar los datos personales del 
cliente, para contactarlo luego de 
realizar la indagación en el juzgado 
pertinente. 
Asistente legal 
  
Se realizara la búsqueda y análisis 
del expediente para poder tomar 
conocimiento total y real de la 
situación legal en la que se 
encuentra el caso, con la finalidad 
de poder armar la estrategia legal y 
el costo. 
Asistente legal / 
Abogado 
  
Con la información reunida del 
expediente, se procederá a realizar 
el presupuesto para la realización 
de dicho trabajo e informe simple 
por la estrategia legal a utilizar. 
Asistente legal 
      
 
 
 
 
Registrar 
información en 
base de datos 
Categorizar el 
tipo de servicio 
legal a utilizar 
Validación de 
información del 
cliente 
Búsqueda y 
análisis del 
expediente en el 
Juzgado 
Elaboración de 
presupuesto y 
estrategia legal 
1 
INICIO
OO 
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ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE 
 
 
 
  
Se procede a contactarse con el 
cliente según los datos dejados 
por este para coordinar una cita 
para la presentación del caso. 
Asistente legal 
  
Se procede a realizar la 
exposición de la estrategia legal a 
utilizar y el presupuesto por la 
iniciación del caso. 
Asistente legal / 
Abogado 
  
  
  
  
Una vez el cliente acepte el 
presupuesto, se procede al cobro 
por iniciación del caso y la 
emisión del respectivo 
comprobante de pago (c/p). 
Asistente legal 
  
Se acompañara al cliente a la 
salida y agradecerle por su visita. 
Asistente legal 
      
 
Elaboración: Propia. 
         Fuente: La empresa 
 
2.9.3.2 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO COMERCIAL DE LA ACTIVIDAD: 
CONFERENCIA  
1 
Contactar con el 
cliente para coordinar 
cita 
Presentación de 
estrategia legal y 
presupuesto 
Si 
¿Acepto? 
Cobro, recepción del 
pago y emisión de c/p 
Acompañar al cliente 
a la salida 
No 
FIN 
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 Para el proceso comercial en la actividad de Conferencia se requiere la participación de cuatro 
(04) trabajadores que serán responsables de realizar las actividades encomendadas en el presente 
diagrama de flujo:  
Cuadro 3: Diagrama de flujo de la empresa Zytal del proceso comercial de la Actividad: 
Conferencia 
 
ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE 
 
  
  
Se procederá a recepcionar 
presencial, online o 
telefónicamente a los clientes o 
potenciales clientes 
Asistente 1 
  
    
  
Incluir en la base de datos la 
información de clientes y/o 
potenciales clientes. 
Asistente 1 
  
Confirmar los datos personales del 
cliente. 
Asistente 1 
  
Se procede a detallar en que 
consiste la conferencia, horarios, 
medio de pago, datos del expositor 
y otros. 
Asistente 1 
    
  
Recepción de 
clientes o 
potenciales 
Registrar 
información en 
base de datos 
Validación de 
información del 
cliente 
Entrega de 
información 
completa 
1 
¿Nuevo? 
Si 
No 
INICIO 
82 
 
ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE 
 
  
  
    
  
Se procede a realizar el registro 
de la inscripción para la 
conferencia vigente. 
Asistente 1 
  
Posterior a la inscripción se 
procede al cobro y la emisión del 
respectivo comprobante de pago 
(c/p). 
Asistente 1 
  
Recepción del cliente en el 
Auditorio Seleccionado para el 
evento de conferencia. 
Asistente 2 
  
Se procede a realizar la validación 
de la inscripción del cliente. 
Asistente 2 
  
Se procede a acompañar al 
cliente hasta su butaca separada. 
Asistente 3 
  
Encargado de dirigir la parte 
logística de la conferencia 
(equipos de luz, video y sonido) 
Asistente 4 
  
Se procede a invitar al coffee 
break a los clientes a la mitad de 
la conferencia (receso). 
Asistente 3 
      
 
Registrar inscripción 
Cobro, recepción del 
pago y emisión de c/p 
1 
¿Acepto? 
Si 
Recepción del cliente 
en Auditorio 
Validación de 
inscripción 
Ubicación del cliente 
en butaca 
Manejo de equipos 
para la conferencia 
Coffee break 
2 
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ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE 
 
  
  
Palabras finales de clausura. Asistente 1 
  
Se procede a hacer entrega de 
los certificados a los asistentes. 
Asistente 2 
  
Se acompañara al cliente a la 
salida y agradecerle por su 
visita. 
Asistente 3 
      
              Elaboración: Propia. 
              Fuente: La empresa. 
 
2.9.3.3 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO COMERCIAL DE LA ACTIVIDAD: 
CAPACITACIÓN  
    Para el proceso comercial en la actividad de Capacitación se requiere la participación de cuatro 
(04) trabajadores que serán responsables de realizar las actividades encomendadas en el presente 
diagrama de flujo:  
 
 
 
 
Acompañar a los 
clientes a la salida 
No 
Clausura de la 
conferencia 
Entrega de 
certificados 
2 
FIN 
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Cuadro 4: Diagrama de flujo de la empresa Zytal del proceso comercial de la Actividad: 
Capacitación 
ACTIVIDADES DESCRIPCIÓN RESPONSABLE 
 
  
  
Se procederá a recepcionar 
presencial, online o 
telefónicamente a los clientes o 
potenciales clientes 
Asistente 1 
  
    
  
Incluir en la base de datos la 
información de clientes y/o 
potenciales clientes. 
Asistente 1 
  
Confirmar los datos personales del 
cliente. 
Asistente 1 
  
Se procede a detallar en que 
consiste la capacitación, horarios, 
medio de pago, datos del expositor 
y otros. 
Asistente 1 
    
  
 
 
 
 
Recepción de 
clientes o 
potenciales 
Registrar 
información en base 
de datos 
Validación de 
información del 
cliente 
Entrega de 
información 
completa 
1 
¿Nuevo? 
No 
INICIO 
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ACTIVIDADES DESCRIPCIÓN RESPONSABLE 
 
  
  
    
  
Se procede a realizar el registro 
de la inscripción para la 
capacitación vigente. 
Asistente 1 
  
Posterior a la inscripción se 
procede al cobro y la emisión del 
respectivo comprobante de pago 
(c/p). 
Asistente 1 
  
Recepción del cliente en el 
Auditorio Seleccionado para el 
evento de capacitación. 
Asistente 2 
  
Se procede a realizar la validación 
de la inscripción del cliente. 
Asistente 2 
  
Se procede a acompañar al 
cliente hasta su butaca separada. 
Asistente 3 
  
Encargado de dirigir la parte 
logística de la capacitación 
(equipos de luz, video y sonido) 
Asistente 4 
  
Palabras finales de clausura. Asistente 1 
  
    
 
Registrar 
inscripción 
Cobro, recepción 
del pago y emisión 
de c/p 
¿Acepto? 
Si 
Recepción del 
cliente en 
Auditorio 
Validación de 
inscripción 
Ubicación del 
cliente en butaca 
Manejo de 
equipos para la 
conferencia 
2 
Clausura de la 
conferencia 
1 
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ACTIVIDADES DESCRIPCIÓN RESPONSABLE 
 
  
  
Se procede a hacer entrega de los 
certificados a los asistentes. 
Asistente 2 
  
Se acompañara al cliente a la 
salida y agradecerle por su visita. 
Asistente 3 
      
               Elaboración: Propia. 
               Fuente: La empresa. 
 
2.9.4 Diagrama SIPOC (Suppliers - Inputs – Process - Outputs - Customers) 
La empresa desarrolla los servicios de Asesoría Legal, Conferencias y Capacitaciones las mismas 
que son realizadas de forma mensual excepto la actividad de capacitación que se realiza cada tres 
meses. El diagrama SIPOC es la representación gráfica de un proceso de gestión, esta herramienta 
permite visualizar el proceso de manera sencilla, identificando a las partes implicadas en el mismo 
como los proveedores, recursos, procesos y clientes. Dicho diagrama de los tres servicios junto a 
los indicadores se presenta a continuación: 
 
 
 
 
Acompañar a los 
clientes a la salida 
No 
Entrega de 
certificados 
2 
FIN 
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Cuadro 5: SIPOC del proceso comercial de los servicios de asesoría legal, conferencia y 
capacitación 
 
Elaboración: Propia. 
Fuente: La empresa. 
 
 
Nombre de la Organiozación Zytal
Proceso Proceso comercial de los servicios de asesoría legal,  conferencia y capacitaciones
Dueño del proceso Responsable de asesoría legal, conferencia y capacitaciones
1. Clientes
2. Ventas
1. Servicio de calidad
2. Capacidad de respuesta
3. Eficiente
4. Organizado
Consecuencia inmediata del 
inicio del proceso Existencia de capacidad ociosa
Resultado del fin del proceso Recepción e inscripción de clientes
Mediciones de la eficiencia y 
eficacia del proceso Encuesta
Suppliers Inputs Process Outputs Customers
Nombre del proveedor Descripción de la entrada Pasos del proceso Descripción de resultados/salida Nombre del cliente
1. Responsable de asesoría legal 
Registro en base de datos
Revisión y apertura del 
caso
Entrega de cita y requerimientos 
segun caso Cliente
Abogado
Validación de base de 
datos
Analisis documentario, 
planteamiento de 
estrategia legal.
Presupuesto por el servicio Cliente
Asistente legal
Recepción de cotización 
del presupuesto
Facturación Entrega de facturación Cliente
2. Responsable de conferencia y 
capacitación
Inscripción online, 
presencial o telefonico
Registro de clientes y 
reserva de vacante Entrega de comprobante de pago
Cliente
Responsable de conferencia y 
capacitación
Lista de participantes de 
conferencia y capacitación
Validación para entrega 
de certificado
Entrega del certificado Cliente
Clientes y sus necesidades
Requisitos del negocio
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2.10 Evolución de las ventas, demanda y capacidad en la empresa Zytal  
La empresa ZYTAL durante el periodo octubre de 2016 a septiembre del 2017 registro ingresos 
por las ventas realizadas por los servicios que ofrece, los mismos que se distribuyen en tres (03) 
actividades, Asesoría Legal, Conferencias y Capacitaciones. A continuación se presenta el ingreso 
obtenido general de las tres actividades durante dicho periodo. 
 
Gráfico 2: Ingreso por venta de los servicios de Asesoría Legal, Conferencia y Capacitación 
del periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
 
Elaboración: Propia. 
         Fuente: La empresa 
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2.10.1 Ingreso por ventas de la actividad Asesoría Legal– Periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017  
 
El nivel de ventas de la empresa durante  octubre a diciembre de 2016 fue de S/. 6,681.00 soles y 
de enero a septiembre 2017 fue de S/. 18,682.00 soles, asciendo un total de ingresos por ventas 
durante doce (12) meses por S/. 25,363.00 soles, con respecto a la Actividad de Asesoría Legal; 
producto de la revisión realizada a los ingresos por ventas mensuales, se observó que los ingresos 
para esta actividad han sido fluctuantes, siendo el pico más alto registrado para el Periodo 2016 en   
octubre  con  un  monto de S/. 2,510.00; y, para el Periodo 2017,  febrero con  un  incremento de 
9% con respecto al mes anterior, junio con un incremento de 127%  y septiembre con un 
incremento de 86% con respecto al mes anterior.  
 
El mes de noviembre se registró una caída de 18% respecto al mes anterior del Periodo  2016,  
siendo  este  el  menor  ingreso  para  dicho  año, mientras  que para el Periodo 2017 fue en el mes 
de marzo con una caída del 78% respecto al mes anterior y mayo con una caída de 44% respecto 
al mes anterior.  
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Gráfico 3: Ingreso por ventas del servicio Asesoría Legal 
Periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
Elaboración: Propia. 
Fuente: La empresa. 
 
 
2.10.2 Ingreso por ventas de la actividad Conferencia – Periodo octubre 2016 a septiembre 
2017    
El nivel de ventas de la empresa durante  octubre a diciembre de 2016 fue de S/. 13,523.00 soles 
y de enero a septiembre 2017 fue de S/. 52,637.00 soles, asciendo un total de ingresos por ventas 
durante doce (12) meses por S/. 66,160.00 soles, con respecto a la Actividad de Conferencia; 
producto de la revisión realizada a los ingresos por ventas mensuales, se observó que los ingresos 
para esta actividad han sido fluctuantes, siendo el pico más alto registrado para el  Periodo 2016 
en   noviembre  con  un  incremento de 5% respecto al mes anterior; y, para el  Periodo 2017,  
enero con  un  incremento de 177% con respecto al mes anterior y abril con un incremento de 
124% con respecto al mes anterior. 
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El mes de diciembre se registró una caída de 48% respecto al mes anterior del Periodo  2016,  
siendo  este  el  menor  ingreso  para  dicho  año, mientras  que para el Periodo 2017 fue en el mes 
de febrero con una caída del 54% respecto al mes anterior. 
Gráfico 4: Ingreso por ventas del servicio Conferencia  
Periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
        Elaboración: Propia. 
Fuente: La empresa. 
 
 
2.10.3 Ingreso por ventas de la actividad Capacitación – Periodo octubre 2016 a septiembre 
2017     
El nivel de ventas de la empresa durante  los meses de noviembre del 2016 fue de  S/. 1,108.00 
soles y de febrero a agosto 2017 fue de S/. 3,275.00 soles, asciendo un total de ingresos por ventas 
durante cuatro (4) meses por S/. 4,383.00 soles, con respecto a la Actividad de Capacitación; 
producto de la revisión realizada a los ingresos por ventas mensuales, se observó que los ingresos 
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para esta actividad han sido fluctuantes, siendo el pico más alto registrado para el  Periodo 2017 
en   mayo  con  un  incremento de 78% respecto al mes anterior.  
El mes de febrero se registró una caída de 30% respecto al mes anterior y en agosto se registró una 
caída de 20% para el Periodo  2017,  siendo  febrero  el  menor  ingreso  para  dicho  año. 
Gráfico 5: Ingreso por ventas del servicio Capacitación 
 Periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
 
Elaboración: Propia. 
Fuente: La empresa. 
 
 
 
2.11 Evolución de la demanda real (clientes) en la empresa Zytal 
La empresa ZYTAL durante el periodo octubre de 2016 a septiembre 2017 registro una demanda 
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en tres (03) actividades, Asesoría Legal, Conferencias y Capacitaciones. A continuación se 
presenta la demanda real obtenida durante dicho periodo: 
 
2.11.1 Demanda real (clientes) por la actividad de Asesoría Legal – Periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017  
La demanda real (clientes) de la empresa durante  octubre a diciembre de 2016 fue de 29 clientes 
y de enero a septiembre 2017 fue de 94 clientes, asciendo un total de 123 clientes durante doce 
(12) meses, con respecto a la Actividad de Asesoría Legal; producto a la revisión realizada a los 
reportes de clientes, se observó que el registro de estos es fluctuante, siendo el pico más alto 
registrado para el  Periodo 2016 en   diciembre  con  un  incremento de 38% con respecto al mes 
anterior; y, para el Periodo 2017  febrero con  un  incremento de 17% con respecto al mes anterior 
y septiembre con un incremento de 133% con respecto al mes anterior.  
El mes de noviembre se registró una caída de 20% respecto al mes anterior del Periodo  2016,  
siendo  este  el  menor  ingreso  para  dicho  año, mientras  que para el Periodo 2017 fue en el mes 
de marzo con una caída del 71% respecto al mes anterior. 
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Gráfico 6: Demanda Real (Clientes) del servicio Asesoría Legal  
Periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
 
Elaboración: Propia 
Fuente: La empresa 
 
 
2.11.2 Demanda real (clientes) por la actividad de Conferencia – Periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017  
 
La demanda real (clientes) de la empresa durante  octubre a diciembre del 2016 fue de 275 clientes 
y de enero a septiembre 2017 fue de 1080 clientes, asciendo un total de 1355 clientes durante doce 
(12) meses, con respecto a la Actividad de Conferencia, ya que dicha actividad consta de dos 
conferencias por mes y cada conferencia está compuesta por dos días. Producto a la revisión 
realizada a los reportes de clientes, se observó que el registro de estos es fluctuante, siendo el pico 
más alto registrado para el  Periodo 2016 en   noviembre  con  un  incremento de 6% con respecto 
al mes anterior; y, para el Periodo 2017,  enero con  un  incremento de 168% con respecto al mes 
anterior y septiembre con un incremento de 38% con respecto al mes anterior.  
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El mes de diciembre se registró una caída de 47% respecto al mes anterior del Periodo  2016,  
siendo  este  el  menor  ingreso  para  dicho  año, mientras  que para el Periodo 2017 fue en el mes 
de febrero con una caída del 53% respecto al mes anterior. 
Gráfico 7: Demanda Real (Clientes) del servicio Conferencia  
Periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
 Elaboración: Propia. 
 Fuente: La empresa 
 
2.11.3 Demanda real (clientes) por la actividad de Capacitación – Periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017  
 
La demanda real (clientes) de la empresa durante el mes noviembre del 2016 fue de 59 clientes y 
de febrero, mayo y junio 2017 fue de 170 clientes, asciendo un total de 229 clientes durante doce 
(4) meses del año, con respecto a la Actividad de Capacitación, dicha actividad se realiza una vez 
cada dos meses. Producto a la revisión realizada a los reportes de clientes, se observó que el 
registro de estos es fluctuante, siendo el pico más alto registrado para el  Periodo 2017 en   mayo 
con  un  incremento de 67% con respecto al mes anterior.  
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  El mes de febrero se registró una caída de 29% respecto al mes anterior y en agosto se registró     
una caída de 17% para el Periodo  2017,  siendo febrero el  menor  ingreso. 
Gráfico 8: Demanda Real (Clientes) del servicio Capacitación  
Periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
          Elaboración: Propia. 
                     Fuente: La empresa 
 
2.12 Capacidad de la empresa por servicio  
2.12.1 Capacidad  para la actividad de Asesoría Legal –Periodo octubre 2016 a septiembre 
2017  
La empresa Zytal para la realización del servicio de Asesoría Legal del periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017 contó con una capacidad operativa de 20 casos por mes. Teniendo una capacidad 
total anual de 240 casos para ese periodo, conforme se muestra en el siguiente gráfico: 
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Gráfico 9: Capacidad para el servicio Asesoría Legal  
Periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
           Elaboración: Propia 
 
2.12.2 Capacidad utilizada para la actividad de Conferencia – Periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017  
Zytal para la realización del servicio de conferencia durante el periodo octubre 2016 a septiembre 
2017 contó con una capacidad operativa de 200 personas por mes, ya que se realiza dos 
conferencias por mes y en cada una se cuenta con una capacidad de 100 personas. Teniendo una 
capacidad total anual de 2400 personas para ese periodo, conforme se muestra en el siguiente 
gráfico: 
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Gráfico 10: Capacidad para el servicio Conferencia 
 Periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
                       Elaboración: Propia                
                       Fuente: La empresa 
 
2.12.3 Capacidad total para la actividad de Capacitación – Periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017  
La empresa para la realización del servicio de capacitación durante el periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017 conto con una capacidad operativa de 100 personas por mes, las capacitaciones 
se realizan una vez al mes y se repite el mismo servicio cada dos meses. Teniendo una capacidad 
total anual de 400 personas para ese periodo, conforme se muestra en el siguiente gráfico: 
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Gráfico 11: Capacidad para el servicio Capacitación  
Periodo octubre 2016 a septiembre del 2017 
 
                 Elaboración: Propia. 
                   Fuente: La empresa 
 
2.13 Problemas actuales 
 
La Empresa dentro de su actividad comercial, se dedica a brindar tres tipos de servicios, Asesoría 
Legal, Conferencias y Capacitaciones, de las cuales se generan ingresos y gastos propios del giro 
del negocio. Producto de estas actividades se identificaron ciertos problemas relacionados con la 
demanda, capacidad laboral, tiempos, materiales, costos y otros; que originaron el siguiente 
problema: 
“No se llega a cubrir la demanda total generando una baja eficiencia en resultados” 
 
La empresa producto de los servicios prestados en asesoría legal, conferencia y capacitación 
cuenta con una demanda superior a lo que su capacidad puede cubrir, pero luego del análisis 
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realizado a los registros de atención e inscripción se encontró que en los servicios que esta 
empresa brinda los ingresos no justifican la capacidad total con que cuenta la empresa, es decir, 
del total de público que asiste a la empresa por alguno de los servicios, no todos llegan a concretar 
una transacción cliente-empresa. Situación que fue corroborado con las encuestas realizadas. 
 
2.13.1 Análisis de la demanda potencial (total de interesados) con respecto a la capacidad 
total de la empresa Zytal 
La empresa ZYTAL durante el periodo octubre de 2016 a septiembre 2017 registro una demanda 
potencial producto de la prestación de los servicios que ofrece, los mismos que se distribuyen en 
tres (03) actividades como Asesoría Legal, Conferencias y Capacitaciones. A continuación se 
presenta la demanda total obtenida durante dicho periodo: 
 
2.13.1.1 Demanda total (interesados) por la actividad de Asesoría Legal – Periodo octubre 
2016 a septiembre 2017 
 
La empresa ZYTAL, producto de las estrategias de marketing para captar público objetivo durante 
el periodo comprendido de octubre de 2016 a septiembre 2017, logro captar potenciales clientes, 
lográndose para el año 2016 una demanda potencial de 57 personas, teniendo pico registrado en el 
mes de noviembre y para el año 2017 se logró captar a 204 potenciales clientes, con picos en los 
meses de febrero, julio, agosto y septiembre. Viéndose superada su capacidad total de atender 
veinte (20) casos al mes. Conforme se muestra en el siguiente gráfico. 
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Gráfico 12: Total de interesados vs Capacidad total  
Asesoría Legal - Periodo octubre 2016 a septiembre 2017  
 
    Elaboración: Propia. 
             Fuente: La empresa 
 
Y la demanda real (clientes) que la empresa logro captar producto de aquel exceso de demanda 
durante  octubre a diciembre de 2016 fue únicamente de 29 clientes registrándose una disminución 
de más del 49% con respecto al total de potenciales clientes registrados y de enero a septiembre 
2017 fue de tan solo 94 clientes registrando igualmente una disminución del 54% con respecto al 
total de potenciales clientes registrados, asciendo un total de 123 clientes durante doce (12) meses 
de un total de 261 potenciales clientes.  
La empresa cuenta con una capacidad total para atender mensualmente veinte (20) casos, ya que 
se cuenta con dos (02) personas que laboran para la realización de dicha actividad, Abogada y 
Asistente Legal. 
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Gráfico 13: Compras efectivas vs Capacidad total  
Asesoría Legal - Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
 
      Elaboración: Propia. 
      Fuente: La empresa 
 
 
Como se observa en el Grafico N° 12, la empresa durante doce (12) meses de octubre de 2016 a 
septiembre de 2017, registro una demanda de 261 potenciales clientes de los cuales solo se logró 
concretar 123, registrándose una disminución del 53% con respecto a la demanda potencial, 
además, de tampoco lograr cubrir su capacidad operativa total de veinte (20) casos mensuales, 
conforme se observa en el Grafico N° 12; situación que origino que la empresa solo obtuviera 
ingresos para  dicho  periodo por un total de S/.25,363 soles   conforme se detalla  en el Grafico 
N° 03 del presente trabajo de investigación. A continuación se presenta el siguiente gráfico 
resumen: 
 
0
5
10
15
20
25
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Aug Sep
C
o
m
p
ra
s/
C
a
p
a
ci
d
a
d
Mes
Servicio de asesoría legal
Compras efectivas vs Capacidad total 
Compras
Efectivas de
Clientes
Capacidad
Total
103 
 
Gráfico 14: Comparación de las Compras efectivas, Total de interesados y la Capacidad 
total  
Asesoría Legal - Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
        Elaboración: Propia. 
         Fuente: La empresa 
 
 
Como se observa en el grafico anterior, la demanda de potenciales clientes supero la capacidad 
total operativa con que cuenta la empresa, sin que se logre al final cubrir la capacidad operativa 
mensual, conforme se observa. 
2.13.1.2 Demanda total (interesados) por la actividad de Conferencia– Periodo octubre 2016 
a septiembre 2017  
La empresa ZYTAL, producto de las estrategias realizadas en las dos conferencias por mes  logró 
captar potenciales clientes, lográndose para el año 2016 una demanda potencial de 798 personas, 
teniendo pico registrado en el mes de noviembre y para el año 2017 se logró captar a 2118 
0
5
10
15
20
25
30
35
40
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Aug Sep
C
o
m
p
ra
s/
In
te
re
sa
d
o
s/
C
a
p
a
ci
d
a
d
Mes
Servicio de asesoría legal
Comparación de las Compras efectivas, Total de interesados y la 
Capacidad total 
Compras Efectivas
de Clientes
Capacidad Total
Total de Interesados
104 
 
potenciales clientes, con picos en los meses mayo, junio y julio. Viéndose superada su capacidad 
total de atender 200 personas al mes. Conforme se muestra en el siguiente gráfico: 
 
Gráfico 15: Total de interesados vs Capacidad total  
Conferencia - Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
 
     Elaboración: Propia. 
              Fuente: La empresa 
 
Y la demanda real (clientes) que la empresa logro captar durante  octubre a diciembre de 2016 fue 
únicamente de 275 clientes  y de enero a septiembre 2017 fue de tan solo 1080 clientes, asciendo 
un total de 1355 clientes durante doce (12) meses de un total de 2916 potenciales clientes.  
La empresa cuenta con una capacidad total para atender mensualmente de doscientos  (200) 
clientes. 
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Gráfico 16: Compras efectivas vs Capacidad total 
Conferencia - Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
 
       Elaboración: Propia. 
 
 
Como se puede  observar en el Grafico N° 15, la empresa durante doce (12) meses de octubre de 
2016 a septiembre de 2017, registro una demanda de 2916 potenciales clientes de los cuales solo 
se logró concretar 1355, registrándose una disminución del 54% con respecto a la demanda 
potencial, situación que origino que la empresa solo obtuviera ingresos para dicho periodo por un 
total de S/. 66,160.00 soles conforme se detalla en el Grafico N° 04 del presente trabajo de 
investigación. A continuación se presenta el siguiente gráfico resumen: 
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Gráfico 17: Comparación de las Compras efectivas, Total de interesados y  
 la Capacidad total  
Conferencia - Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
 
     Elaboración: Propia. 
     Fuente: La empresa 
 
 
Como se observa, la demanda de potenciales clientes supero la capacidad total operativa con que 
cuenta la empresa, sin que se logre al final cubrir la capacidad operativa mensual del servicio de 
conferencia. 
 
2.13.1.3 Demanda total (interesados) por la actividad de Capacitación – Periodo octubre 2016 
a septiembre 2017 
La empresa producto de las estrategias emitidas para el servicio de capacitación, el cual se realiza 
una vez al mes y luego se vuelve a repetir dicho servicio cada dos meses, se pudo captar un  público 
objetivo durante el periodo comprendido de octubre de 2016 a septiembre de 2017, lográndose 
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para el año 2016 una demanda potencial de 121 personas (Noviembre) y para el año 2017 se logró 
captar a 373 potenciales clientes (Febrero, Mayo y Agosto). Viéndose superada su capacidad total 
de atender cien (100) clientes al mes. Conforme se muestra en el siguiente gráfico: 
 
Gráfico 18: Total de interesados vs Capacidad total  
Capacitación - Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
 
   Elaboración: Propia. 
            Fuente: La empresa 
La demanda real (clientes) que la empresa logro captar producto de aquel exceso de demanda 
durante  Noviembre de 2016 fue únicamente de 59 clientes registrándose una disminución de más 
del 51% con respecto al total de potenciales clientes registrados y de Febrero, Mayo y Junio 2017 
fue de tan solo 170 clientes registrando igualmente una disminución del 54% con respecto al total 
de potenciales clientes registrados, asciendo un total de 229 clientes durante cuatro (4) meses de 
un total de 494 potenciales clientes. Zytal cuenta con una capacidad total para atender 
mensualmente cien (100) clientes. 
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Gráfico 19: Compras efectivas vs Capacidad total  
Capacitación - Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
 
         Elaboración: Propia. 
                  Fuente: La empresa 
 
Como se observa en el Grafico N° 18, la empresa registro una demanda de 494 potenciales clientes 
de los cuales solo se logró concretar 229 durante los cuatro (4) meses de trabajo en el periodo 
octubre 2016 a septiembre 2017.  
 
Además, tampoco logro cubrir su capacidad operativa total cien (100) clientes mensuales, 
conforme se observa en el Grafico N° 19; por lo cual la empresa solo obtuvo ingresos para dicho 
periodo por un total de S/. 4,383.00 soles conforme se detalla en el Grafico N° 05 del presente 
trabajo. 
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Gráfico 20: Comparación de las Compras efectivas, Total de interesados y  
la Capacidad total  
Capacitación - Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
            Elaboración: Propia. 
              Fuente: La empresa 
 
Como se observa en el grafico N°20, la demanda de potenciales clientes supero la capacidad total 
operativa con que cuenta la empresa Zytal, sin que se logre al final cubrir la capacidad operativa 
mensual. 
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2.14 Identificación de las causas del problema 
2.14.1 Análisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) 
Con el cuadro que se muestra a continuación, se intenta  identificar, evaluar y prever las 
deficiencias existentes que se presentan en la empresa ZYTAL. Cabe señalar que se muestran las 
causas, el índice de ocurrencia y de detección, y el número de prioridad de riesgo. 
Índices: 
- Severidad (S) 
- Ocurrencia(O) 
- Detección (D) 
NPR: NPR = Ocurrencia * Severidad * Detección 
Prioridad de NPR: 
- 500 – 1000         ( Alto riesgo de falla) 
- 125 – 499            (Riesgo de falla medio) 
- 1 – 124                (Riesgo de falla bajo) 
- No existe riesgo de falla 
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Cuadro 6: Análisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
DEFICIENTE 
PROCESO 
LOGISTICO 
No dispone de recursos 
económicos y 
materiales suficientes.
LIMITADA 
INFRAESTRUC
TURA
No dispone de 
espacios suficientes 
para sus servicios.
DEFICIENTE 
SISTEMA DE 
TRABAJO
BAJA 
OPERATIVIDAD 
DEL TALENTO 
HUMANO
Se presenta una mala 
planificación de 
compras.
Ineficiente 
proceso de 
abastecimiento
Dependencia de su 
unico proveedor.
No existe 
proceso de 
selección de 
proveedores
No poder ampliar las 
plazas a otros 
usuarios.
Solo  cuenta 
con un 
auditotorio 
alquilado
Sobrecarga de 
actividades, tareas no 
finalizadas.
Insuficiente 
fuerza laboral
5 5 7 175
Crear un plan de 
selección de  talento 
humano.
5 7 8 280
Crear formatos para 
la gestion de 
compras.
6 5 6 180
Crear un plan de 
selección de 
proveedores.
Elaboración de un 
plan de capacitación 
para los 
colaboradores de la 
empresa.
Desmotivación en el 
ambiente laboral.
Falta de 
estimulo moral
4 6 6 144
Implementar un 
programa de 
incentivos laborales.
Propuestas de 
Mejora
La empresa ZYTAL no 
dispone de un 
adecuado sistema de 
trabajo.
No dispone de 
programas ,incentivos, 
suficiente fuerza laboral  
para que se desarrollen  
las tareas en su 
máximo potencial.
Se presenta un 
ambiente laboral de 
caos , confusión y 
conflicto.
Falta de 
capacitación 5
8 128
Diseñar un registro 
estándar de clientes
Se presenta una mala 
planificación del 
proceso de registro de 
los clientes.
Falta de 
procedimiento 
estandar  en 
registro  de  
clientes 
4 4
5 8 200
4 6 7 168
Búsqueda de 
alternativas de otros 
espacios para el 
desarrollo de 
conferencias y 
capacitaciones.
Definir y crear un 
Manual de 
Organización y 
Funciones (MOF).
Insatisfacción de los 
usuarios.
Mala 
asignación de 
horarios para 
eventos
4 7 6 168
Desarrollar un 
modelo de 
optimización para la 
programación de 
horarios.
NPR
Áreas con funciones no 
definidas, confusión de 
los trabajadores.
Mal diseño 
organizacional 4 5 8 160
S D
Causa Modo de Fallo Efecto de la Fallo
Causa de la 
Fallo O
Situación Actual
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2.14.2 Diagrama de Ishikawa 
Fuente: Elaboración propia  
ANÁLISIS CAUSA - RAIZ 
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2.14.3 Análisis de Pareto 
 
Objetivo: Identificar cual(es) de los factores (causas)  tienen mayor influencia en la baja eficiencia 
de resultados presentada. La empresa ZYTAL realizó una encuesta en el periodo enero-febrero del 
2018, el cual se puede verificar en el anexo. 
 
 
Factores principales y secundarios: 
 Deficiente sistema de trabajo 
Sub-causas:  
- Mal diseño organizacional 
- Mala asignación de horarios para eventos 
- Falta de procedimiento estándar en registro de clientes 
 Baja operatividad del talento humano 
Sub-causas:  
- Falta de capacitación 
- Falta de estímulo moral 
- Despreocupación del talento humano por los problemas 
- Insuficiente fuerza laboral 
 Deficiente proceso logístico 
Sub-causas:  
- Ineficiente proceso de abastecimiento 
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- Proveedores 
 Limitada infraestructura  
Sub-causas:  
- Punto de servicios (Localidad) 
2.14.3.1 DIAGRAMA DE PARETO DE LAS CAUSAS PRINCIPALES 
 
 
 
Gráfico 21: Diagrama de Pareto 
 
         Elaboración: Propia. 
Tabla de frecuencias ordenadas 
      
Causas Frecuencia Frec. Normaliz Frec. Acumulada 
Deficiente sistema de trabajo 9 41% 41% 
Deficiente proceso logístico  7 32% 73% 
Baja operatividad del talento 
humano 
4 18% 91% 
Limitada infraestructura 2 9% 100% 
Fuente: Elaboración propia 
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Se aprecia que el 80% de las causas de la existencia de la baja eficiencia en resultados se debe 
principalmente a los siguientes factores, el deficiente sistema de trabajo (41%) y el deficiente 
proceso logístico (32%). 
 
 Diagramas de Pareto de las sub-causas 
- Mal diseño organizacional 
Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
Inexistencia del  manual de 
organización y funciones(MOD) 
9 43% 43% 
Falta de protocolo de servicios 7 33% 76% 
Creación de áreas inexistentes 5 24% 100% 
 
Gráfico 22: Diagrama de Pareto del Mal diseño organizacional 
 
                 Elaboración: Propia. 
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Se aprecia que la inexistencia del MOD (43%) y la falta de protocolo de servicios (33%) son las 
causas principales que tienen efecto en el mal diseño organizacional de la empresa. 
 
- Mala asignación de horarios para eventos 
Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
Horarios sin estudio previo 9 56% 56% 
Información equivocada del 
mercado 
7 44% 100% 
 
Gráfico 23: Diagrama de Pareto de la Mala asignación de Horarios para eventos 
 
          Elaboración: Propia. 
Se aprecia que el 56% obtenido representa el porcentaje de los horarios sin estudio previo, lo cual 
significa que debido a ello principalmente se presenta la mala asignación de horarios para eventos 
de la empresa ZYTAL. 
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- Falta de procedimiento estándar en registro de clientes 
Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
Inexistencia formato estándar de 
registro 
8 53% 53% 
Registro de clientes no actualizado 7 47% 100% 
 
Gráfico 24: Diagrama de Pareto de la Falta de procedimiento estándar en registros de 
clientes 
 
            Elaboración: Propia. 
 
Se aprecia que el 53% fue a causa de la inexistencia de un formato estándar de registro, lo cual 
significa que debido a ello hay una ausencia del procedimiento estándar en registro de la empresa 
ZYTAL. 
 
- Falta de capacitación 
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Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
Mala planificación del desarrollo 
del talento humano 
9 53% 53% 
Entrenamiento deficiente 8 47% 100% 
 
Gráfico 25: Diagrama de Pareto de Falta de capacitación 
 
                      Elaboración: Propia. 
 
Se aprecia que el 53% fue a causa de la mala planificación del desarrollo del talento humano, lo 
cual significa que debido a ello el personal de la empresa no se encuentra lo suficientemente 
preparado por falta de capacitación. 
 
- Falta de estímulo moral 
Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
Inadecuadas condiciones laborales 9 38% 38% 
Desmotivación 8 33% 71% 
Falta de incentivos 7 29% 100% 
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Gráfico 26: Diagrama de Pareto de Falta de estímulo moral 
 
                   Elaboración: Propia. 
 
Se aprecia que las inadecuadas condiciones laborales (38%) y desmotivación (33%) son las 
causas principales que tienen efecto en la falta de estímulo moral  de la empresa. 
 
- Despreocupación del talento humano por los problemas 
Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
Bajo salario 8 38% 38% 
Sobrecarga de funciones 7 33% 71% 
Participación inactiva en la toma 
de decisiones 
6 29% 100% 
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Gráfico 27: Diagrama de Pareto de la Despreocupación del talento humano por los 
problemas 
 
Elaboración: Propia. 
 
Se aprecia que el bajo salario (38%) y la sobrecarga de funciones (33%) son los  principales 
factores que ocasionan la despreocupación del talento humano por los problemas que presenta la 
empresa. 
 
- Insuficiente fuerza laboral 
Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
Mala planificación de crecimiento 
organizacional 
9 39% 39% 
Personal no capacitado 8 35% 74% 
Procesos complejos 6 26% 100% 
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Gráfico 28: Diagrama de Pareto de Insuficiente fuerza laboral 
 
           Elaboración: Propia. 
 
Se aprecia que la mala planificación de crecimiento organizacional (39%) y personal no 
capacitado (35%) son aquellas causas principales que ocasionan insuficiencia en la fuerza laboral 
de la empresa. Cabe señalar que los procesos complejos (26%) también influyen en ello con un 
menor porcentaje. 
 
- Ineficiente proceso de abastecimiento 
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Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
Inexistencia de un control de 
abastecimiento 
9 41% 41% 
Compras en exceso 7 32% 73% 
Exceso de inventario sin uso 6 27% 100% 
 
Gráfico 29: Diagrama de Pareto del Ineficiente proceso de abastecimiento 
 
 
          Elaboración: Propia. 
 
Se aprecia que la inexistencia de un control adecuado de abastecimiento (41%) y las compras en 
exceso (32%) son aquellas causas principales que ocasionan un ineficiente proceso de 
abastecimiento en la empresa. Cabe señalar que el exceso de inventario (27%) también influye 
en ello con un menor porcentaje. 
- Proveedores 
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Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
Inexistencia de proceso de 
selección de proveedores 
9 60% 60% 
No hay búsqueda de otros 
proveedores 
6 40% 100% 
 
 
Gráfico 30: Diagrama de Pareto de Proveedores 
 
            Elaboración: Propia. 
 
Se aprecia que la inexistencia de proceso de selección de proveedores (60%) y la falta de 
búsqueda de otros proveedores (40%) hacen que la empresa presente un deficiente proceso 
logístico, ya que no lleva un adecuado manejo respecto a sus proveedores. 
 
- Punto de servicios (Localidad) 
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Causas Frecuencia 
Frec. 
Normaliz 
Frec. 
Acumulada 
No hay búsqueda de otros locales 8 57% 57% 
Disposición de solo un local  
alquilado(auditorio) 
6 43% 100% 
 
Gráfico 31: Diagrama de Pareto del Punto de servicios (Localidad) 
 
             Elaboración: Propia. 
 
Se aprecia que la falta de búsqueda de otras localidades (57%) y la disposición de solo un local 
alquilado (43%) hacen que la empresa presente una limitada infraestructura y se limite a llevar a 
cabo una cantidad de eventos. 
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2.14.4 Diagrama de Árbol 
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Elaboración: Propia 
2.14.5 Matriz FODA  
Permite analizar la posición deseada respecto de un objetivo y definir la mejor estrategia para 
alcanzarlo. Para el desarrollo del análisis FODA se consideró: 
•El Análisis interno: Estructura interna, personal, procedimientos, infraestructura, etc.  
•El Análisis externo: proveedores, clientes, competencia, contexto, etc. 
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Se busca: 
– Minimizar las debilidades. 
– Potenciar las fortalezas. 
– Protegerse de las amenazas. 
– Aprovechar las oportunidades. 
  2.14.6 Matriz RACI 
La matriz de la asignación de responsabilidades (RACI) se utiliza para relacionar actividades con 
recursos. Asimismo permite definir los procedimientos asociados a la gestión de los servicios. A 
continuación se presentara la matriz RACI para los servicios que brinda la empresa Zytal, uno 
Fuente: Elaboración propia  
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para el servicio de asesoría legal y otro para el servicio de conferencia y capacitación, ya que 
estos últimos mantienen un mismo proceso. 
Elaboración: Propia  
Elaboración: Propia 
 
Zoila Yauri 
(Asesor legal)
Tatiana Flores 
(Asistente 1)
Lenin Flores 
(Asistente 2)
Carlos Chirinos    
(Asistente 3)
Ana Valles     
(Asistente 4)
Otros 
interesados
1
1 Recepción de clientes o potenciales C R AR I I I
2 Registrar información en base de datos I R A C I I
3 Validación de información del cliente I R A I C I
4 Entrega de información completa C AR I I I I
5 Registrar inscripción I R C C I I
6 Cobro, recepción del pago y emisión de c/p I R C I I I
7 Recepción del cliente en Auditorio I A R I I I
8 Validación de inscripción I C AR I I I
9 Ubicación del cliente en butaca I I A R C I
10 Manejo de equipos para la conferencia A R C I R I
11 Clausura de la conferencia I AR I I C I
12 Entrega de certificados C AC R I I I
13 Acompañar a los clientes a la salida I I AR R C I
N ACTIVIDADES
Matriz RACI
Matriz de responsabilidades de los servicios de Conferencia y Capacitación
Interesados 
Zoila Yauri 
(Asesor legal)
Tatiana Flores 
(Asistente 1)
Lenin Flores 
(Asistente 2)
Carlos Chirinos    
(Asistente 3)
Ana Valles     
(Asistente 4)
Otros 
interesados
1
1 Registrar información en base de datos C R AR I I I
2 Categorizar el tipo de servicio legal a utilizar R C I I I I
3 Validación de información del cliente C A R R I I
4 Búsqueda y análisis del expediente en el Juzgado R A I I I I
5 Elaboración de presupuesto y estrategia legal AR R C C I I
6 Contactar con el cliente para coordinar cita R A C I I I
7 Presentación de estrategia legal y presupuesto R I I I
8 Cobro, recepción del pago y emisión de c/p RA R C I I I
9 Acompañar al cliente a la salida I AR I I I I
N ACTIVIDADES
Matriz RACI
Matriz de responsabilidades del servicio de Asesoria Legal  
Interesados 
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R = Responsable de la ejecución 
A = Aprueba 
C = Consultado 
I = Informado 
 
 
2.15 Impacto Económico 
La Empresa dentro de su actividad comercial, se dedica a brindar tres tipos de servicios, Asesoría 
Legal, Conferencias y Capacitaciones, de las cuales como se pudo apreciar en el transcurso del 
trabajo cuenta con una demanda potencial superior a la capacidad total por servicio que puede 
atender. Sin embargo, su demanda real está por debajo de la capacidad que puede cubrir, con lo 
cual se está generando pérdidas cuantiosas en cada servicio que brinda Zytal. A continuación, se 
mostrará el impacto económico general de toda la empresa y las pérdidas que se generan por cada 
servicio.   
Gráfico 32: Impacto Económico de la empresa Zytal - Periodo octubre 2016 a septiembre 
2017 
 
   
Elaboración: Propio 
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Como podemos observar los ingresos reales por cada servicio son menores a los ingresos de la 
capacidad total con la que cuenta la empresa, pudiendo tener ingresos mayores, ya que cuenta con 
una demanda potencial (interesados) alta en cada servicio que brinda la empresa.  
Durante el periodo Octubre 2016 a Septiembre 2017 la empresa en la actividad de Asesoría 
Jurídica tuvo una pérdida de S/. 47,137 soles, el cual es un monto alto que se está dejando de ganar. 
En la actividad de conferencia Zytal tuvo una perdida en el mismo periodo de S/. 79,640 soles y, 
por último, en la actividad de capacitación se tuvo una pérdida de S/. 5,497 soles. Todos estos 
montos en perdida por las tres actividad que brinda la empresa sumaron un total en dicho periodo 
por S/. 132,274.00, lo cual es de gran importancia para la empresa. A continuación se presentará 
el impacto económico más detallado por cada servicio que brinda la empresa Zytal. 
 
2.15.1 Impacto económico por la actividad de Asesoría Legal – Periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017 
La empresa Zytal en el servicio de asesoría legal está perdiendo  entre un rango de S/. 2,000 soles 
a S/. 7,000 soles aproximadamente en el transcurso del periodo Octubre 2016 a Septiembre 2017, 
ya que no se llega a concretar tal demanda del servicio en su totalidad. 
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Cuadro 7: Demanda no concretada de la actividad Asesoría Legal 
Demanda no 
concretada 
Oct = S/. 2,212 
Nov= S/. 4,606 
Dic  = S/. 2,334 
Ene = S/. 2,850 
Feb = S/. 4,272 
Mar = S/. 3,234 
Abr  = S/. 893 
May= S/. 3,785 
Jun  = S/. 3,354 
Jul   = S/. 6,552 
Aug = S/. 6,038 
Sep  = S/. 7,007 
Elaboración: Propia 
 
En el gráfico N°33 podemos observar en primer lugar los ingresos de las compras efectivas de 
clientes, los cuales son menores a los ingresos del total de interesados que se tiene en dicho 
servicio. Los ingresos proyectados son lo máximo que se puede ganar en la actividad de asesoría 
jurídica, ya que es lo único que nuestra capacidad puede cubrir. De la misma manera ocurre en los 
otros dos servicios. 
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Gráfico 33: Impacto Económico de la actividad Asesoría Legal  
Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
 Elaboración: Propio 
Fuente: La empresa 
 
2.15.2 Impacto económico por la actividad de Conferencia – Periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017  
La empresa en el servicio de conferencia realiza dos conferencias por mes, está tiene una perdida  
entre un rango de S/. 2,300 soles a S/. 10,800 soles aproximadamente en el transcurso del periodo 
Octubre 2016 a Septiembre 2017, ya que no se llega a concretar una transacción cliente-empresa. 
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Cuadro 8: Demanda no concretada de la actividad Conferencia 
Demanda no 
concretada 
Oct = S/. 7,980 
Nov= S/. 10,834 
Dic  = S/. 7,563 
Ene = S/. 5,047 
Feb = S/. 6,608 
Mar= S/. 7,244 
Abr = S/. 5,997 
May= S/. 8,050 
Jun = S/. 6,049 
Jul   = S/. 6,828 
Aug= S/. 5,071 
Sep = S/. 2,369 
Elaboración: Propia 
 
Gráfico 34: Impacto Económico de la actividad Conferencia  
Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
       Elaboración: Propia 
       Fuente: La empresa 
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2.15.3 Impacto económico por la actividad de Capacitación – Periodo octubre 2016 a 
septiembre 2017  
Zytal en el servicio de capacitación, la cual realiza una vez por mes y se vuelve a brindar el 
servicio después de dos meses, está perdiendo  entre un rango de S/. 1,000 soles a S/. 2,000 soles 
aproximadamente en el transcurso del periodo Octubre 2016 a Septiembre 2017, ya que no se 
llega a concretar una transacción cliente-empresa. Pero los meses que brinda este servicio en 
dicho periodo es Noviembre del 2016 y Febrero, Mayo y Agosto del 2017. 
Cuadro 9: Demanda no concretada de la actividad de Capacitación 
Demanda no 
concretada 
Aug  = S/. 1,312 
Nov  = S/. 1,980 
Feb  = S/. 1,133 
May  = S/. 1,072 
Elaboración: Propia 
Gráfico 35: Impacto Económico de la actividad Capacitación  
Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
 
            Elaboración: Propia 
              Fuente: La empresa 
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2.16  Utilidad de las actividades de la empresa Zytal 
 
La empresa Zytal producto de las actividad realizadas en Asesoría Legal, Conferencia y 
Capacitación durante el periodo de Octubre 2016 a Septiembre del 2017 obtuvo una utilidad neta 
de S/. 39,546.24 soles conformado por S/. 15,043.12 en asesoría jurídica, S/. 23,560.12 en la 
actividad de conferencia y finalmente S/. 943.00 en la actividad de capacitación. 
Del análisis se desprende que la empresa contaba con una demanda potencial presentada para haber 
podido obtener una utilidad superior en el periodo Octubre 2016 a Septiembre 2017, siendo así 
que se proyectó para la actividad de asesoría jurídica una utilidad neta de S/.62,180.12 dejando de 
ganar S/.47,137 soles. Para la actividad de conferencia una utilidad neta de S/. 103,200.12 soles 
dejando de ganar S/. 79,640 soles y, por último, en la actividad de capacitación una utilidad neta 
de S/. 6,440 soles  dejando de ganar S/. 5,497.  
Todos estos montos que la empresa no llego obtener por sus tres  actividad suman un  total en 
dicho  periodo de  S/. 132274, lo cual es un monto muy importante para la empresa. A continuación 
se mostrara un gráfico comparativo de la utilidad real y proyectada en las tres actividades.  
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Gráfico 36: Utilidad de las compras efectivas y Total de interesados  
Periodo octubre 2016 a septiembre 2017 
  
Elaboración: Propia 
                                                     Fuente: La empresa 
 
2.17 Costos para la realización de actividades 
La empresa cuenta con un solo proveedor desde el inicio de sus actividad habiéndose gastado    un 
total de S/. 56,359.76 soles conformado por la actividad de asesoría jurídica en S/. 10,319.88 soles 
para el pago de personal, materiales, alquiler de local, etc. Para la actividad de conferencia se gastó 
un total de S/. 42,599.88 soles que corresponde al pago de personal, materiales, alquiler del 
auditorio, ponentes, etc. y por último, en la actividad de capacitación se obtuvo un gasto de S/. 
3,440 soles para el pago de los capacitadores, materiales, local, etc.  
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Gráfico 37: Costo de la actividad Asesoría Legal, Conferencia y Capacitación - Periodo 
octubre 2016 a septiembre 2017 
 
        Elaboración: Propia 
         Fuente: La empresa 
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 2.18 Indicadores de logro 
 
I. Presentación de marco conceptual y cumplir con los términos necesarios para 
la tesis presentada. 
II. Encontrar los problemas en la empresa y realizar un diagnóstico satisfactorio 
de los problemas de la empresa. 
 
III. Presentar alternativas de solución y seleccionar la mejor propuesta que se 
adecue al problema de la empresa. 
IV. Validar la elección de la propuesta de solución ante el problema. 
V. Verificar los cambios que se dieron es decir el impacto en la empresa después 
de implementar la propuesta. 
VI. Presentar las conclusiones y recomendaciones. 
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2.19 Cronograma tentativo de actividades  
ACTIVIDADES/MESES 
2017-2018 
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep 
Antecedentes                         
Definición del tema                         
Formulación del problema                         
Hipótesis                         
Objetivos                         
Justificación                         
Indicador de logro                         
Delimitación                         
CAPITULO I: Marco Teórico   
Entorno                         
Bases teóricas                         
Definiciones conceptuales                         
Casos de Éxito                         
CAPITULO II: Análisis y diagnóstico   
Análisis del Sector Educativo                          
Análisis del Sector Educativo-Consultoría 
en el Perú 
                        
Situación actual de la empresa                         
Situación de la problemática                         
Impacto Económico actual                         
Hipótesis                         
CAPÍTULO III: Formulación de la 
Propuesta 
  
Diseño de la propuesta                         
Desarrollo de las fases de la propuesta                         
CAPÍTULO IV:  Validación de la 
Propuesta  
  
Validación del modelo                         
Diagrama de proceso actualizado                         
Mapa de proceso actualizado                         
Frontera de posibilidades de producción                         
Mapa sistemático                         
CAPÍTULO V:  Impacto     
Impacto Económico - Ingresos                         
Impacto Económico - Costos                         
Impacto Organizacional                         
CAPÍTULO VI: Conclusiones y 
Recomendaciones 
  
Conclusiones                         
Recomendaciones                         
Anexos                         
Bibliografía                         
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2.20 Hipótesis 
 
Se determinó a partir de algunas herramientas, tales como el diagrama de Ishikawa, matriz RACI, 
diagrama de Pareto y diagrama de árbol, que el problema más relevante que presenta la empresa 
de servicios Zytal es: La baja eficiencia en resultados.  
 
Anteriormente se explicaron los motivos que contribuyen a la generación de dicho problema, en 
ese sentido, se busca como propósito implementar un método estadístico que nos ayude a medir la 
productividad del servicio de la empresa de asesoría legal, conferencias y capacitaciones, de 
manera que se conozca  la eficiencia con la que la empresa está utilizando sus recursos. Por ello, 
se pretende aplicar la técnica DEA (Data Envelopment Analysis) o análisis envolvente de datos. 
  
Cabe señalar que mediante esta  técnica estadística no paramétrico se busca evaluar la 
productividad de los servicios de consultoría, conferencia y capacitación que brinda la empresa.  
Asimismo, esta evalúa la eficiencia relativa de una empresa en su uso de entradas (Inputs) para 
producir salidas (Outputs). De esta manera, luego de haber identificado las causas que ocasionan 
el problema se procederá a mejorar los 3 factores principales, la cual es parte de aplicación de la 
técnica DEA.   
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3 CAPÍTULO 3: PROPUESTA DE MEJORA 
En el capítulo anterior, se determinó a partir del diagrama de Ishikawa y diagrama de árbol, que el 
problema más relevante en la empresa de servicios Zytal es: La baja eficiencia en resultados. De 
la misma manera, se explicaron los motivos que contribuyen a la generación de dicho problema, 
en ese sentido, el objetivo es implementar un método estadístico que nos ayude a medir la 
productividad del servicio de la empresa en asesoría legal, conferencias y capacitaciones de 
acuerdo a la eficiencia con la que la empresa está utilizando sus recursos. Para medir la satisfacción 
del cliente y tomar en cuenta su punto de vista acerca de los servicios que brinda la empresa de 
consultoría, vimos conveniente realizar una encuesta estructurada a cerca de las características de 
los servicios que se ofrecen en la empresa.  
A continuación, se presentará el análisis del DEA (Data Envelopment Analysis) el mismo que 
toma como información cuantitativa la data de la empresa. Estos datos se basan en el nivel de 
asistencia, registro del público asistente e interesados y los costos que se incurren para la 
realización de los servicios que se brindan en conferencia, capacitación y asesoría legal. 
3.1 Criterios a tomar para la medición de la productividad en una organización  de 
servicios 
1. La salida de servicio debe ser vista como el valor para el cliente y desde la perspectiva 
del cliente. 
 
La empresa al brindar los servicios de conferencia y capacitación debe buscar que el conocimiento 
impartido sea útil y beneficioso para el cliente, a través de ponentes con conocimiento y 
experiencia sobre el tema a tratar. Para el servicio de asesoría jurídica, la empresa debe asegurar 
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que el profesional a cargo del caso brinde la información precisa que ubique legalmente la 
situación del cliente. 
 
2. La salida del servicio debe ser definida por su nivel de calidad. 
 
La empresa a través de procesos eficientes debe lograr que sus servicios sean de calidad. Desde la 
compra de materiales hasta la contratación de personal calificado, los que generaran un servicio 
de calidad que sea aceptado por el cliente logrando la satisfacción de este. 
 
3. El cliente debe formar parte del concepto de productividad. 
 
La empresa al estar en constante comunicación con el cliente e interactuando con este, brinda 
información necesaria para mejorar procesos e implementar otros, lo que genera que el cliente se 
sienta parte del proceso productivo, viéndose en el resultado final, al estar satisfecho con los 
servicios que se les brinda. 
 
4. Diversidad de operaciones de servicio. 
 
   La empresa cuenta con tres servicios que están disponibles a los clientes, siendo los siguientes: 
 
a. Conferencia. 
b. Capacitación. 
c. Asesoría legal 
 
  
 
143 
 
La aplicación de la técnica DEA implica un conjunto de etapas, que se presentan a continuación: 
 
 
 
A diferencia del enfoque econométrico clásico que requiere una pre especificación de una forma 
funcional paramétrica, DEA no requiere especificar una forma funcional para la relación entre la 
salida y los insumos (función de producción). Esta es una característica valiosa para la medición 
de la productividad en servicios, donde la función de producción es típicamente desconocida. 
Además, DEA se ha utilizado ampliamente como una técnica de medición de la productividad para 
empresas de servicio.  
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A continuación, se presentara el modelo conceptual de eficiencia para la empresa de consultoría: 
 
 
 
 
3.2 Variables de entrada y salida de los servicios de Conferencia,  Capacitación y Asesoría 
legal 
El análisis de la Data Envelopment Analysis (DEA), recoge variables necesarias para su desarrollo; 
teniendo como justificación de la técnica DEA lo siguiente: 
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1. La utilización de variables de carácter tanto físico como monetario  la posibilidad de utilizar 
dos outputs. 
2. No requiere la especificación de una forma funcional determinada. 
3. El poder explotar al máximo los datos de los que se dispone donde la técnica de 
programación puede realizar adecuadamente ese cometido. 
 
Para el presente trabajo se asignara como variable de Entrada (INPUT) los recursos necesarios 
para la realización de las actividades que la empresa realiza. Estos recursos son: Personal laboral, 
ponentes, local, publicidad, materiales y otros. Los que serán representados a través de los Costos 
Fijos y Costos Variables para el análisis DEA. 
Como variable de Salida (OUTPUT) se considerara el resultado final de la utilización de los 
recursos necesarios para la realización de las actividades de la empresa, siendo el número de 
participantes asistentes y recurrentes que se proyectan en las conferencias, capacitaciones y 
asesoría legal. 
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Cuadro 10: Variables de entrada y salida en la producción de servicios de Conferencia y 
Capacitación 
Variables Posibles medidas operativas  Unidad de medida 
 
Variables de entrada 
    
Entrada del servicio     
      
     
Labor Costes Laborales Costes Anuales 
Local con aforo de 100 
participantes. 
Asignación de recursos dinerarios en 
separación de loca para eventos 
(Conferencia/Capacitación)  
Costo anual por alquiler de local. 
Personal 
Asignación de recursos humanos para 
actividades a realizarse. 
(Conferencia/Capacitación) 
Número de trabajadores dependientes 
e independientes. 
Materiales (separatas, 
certificado y otros) 
Asignación de recursos dinerarios en 
cotización y compra de materiales a 
utilizarse en actividades. 
(Conferencia/Capacitación) 
Costo anual por compra de 
materiales. 
Publicidad (banner, volante y 
otros) 
Asignación de recursos dinerarios en 
diseño de marketing y publicidad de 
actividades. (Conferencia/Capacitación) 
Costo anual por marketing y 
publicidad. 
Profesional 
(capacitador/conferencista) 
Asignación de recurso humano para 
programación y dinerario para 
contratación de profesional encargado de 
la actividad. 
Costo anual por pago de 
remuneración de profesional. 
      
Variables de salida 
 
    
Salida del servicio 
 
    
Volumen de participantes   Volumen Anual 
 
Número de participantes 
asistentes. 
Encuesta de grado de satisfacción con 
actividad realizada. 
Determinación anual de participantes 
asistentes. 
 
Número de participantes 
recurrentes. 
Encuesta de grado de satisfacción con 
actividad realizada. 
Determinación anual de participantes 
recurrentes. 
      
Elaboración: Propia 
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Cuadro 11: Variables de entrada y salida en el servicio Asesoría Legal 
Variables Posibles medidas operativas  Unidad de medida 
 
Variables de entrada 
 
    
Entrada del servicio     
      
      
Labor Costes Laborales Costes Anuales 
Personal 
Asignación de recursos humanos para 
actividades a realizarse.  
Número de trabajadores dependientes 
e independientes. 
Publicidad (banner, volante y 
otros) 
Asignación de recursos dinerarios en 
diseño de marketing y publicidad de 
actividades.  
Costo anual por marketing y 
publicidad. 
Profesional (Abogado) 
Asignación de recurso humano para 
programación y dinerario para 
contratación de profesional encargado de 
la actividad. 
Costo anual por pago de 
remuneración de profesional. 
      
Variables de salida 
 
    
Salida del servicio 
 
    
Volumen de participantes   Volumen Anual 
 
Número de participantes 
asistentes. 
 
Encuesta de grado de satisfacción con 
actividad realizada. 
Determinación anual de participantes 
asistentes. 
Número de participantes 
recurrentes. 
Encuesta de grado de satisfacción con 
actividad realizada. 
Determinación anual de participantes 
recurrentes. 
      
 
Elaboración: Propia 
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3.3  Factores Relevantes – Implementación de Mejoras 
Luego de haber identificado la causa raíz del problema en la empresa Zytal, se determinó los 3 
factores que influyen más en el problema,  para luego poder brindar las soluciones respectivas. A 
continuación se presentarán a detalle: 
3.3.1 Factor 1: Baja operatividad del talento humano 
Este factor es uno de los más importantes en la empresa, ya que involucra el recurso humano el cual 
es indispensable para las ventas de la empresa. La baja operatividad de talento humano en la empresa 
Zytal se presenta debido a la falta de estímulo moral, falta de capacitación, despreocupación por el 
talento humano y la insuficiente fuerza laboral.  
Esto contribuyo de forma negativa a la empresa, lo cual se vio reflejado en el desempeño de los 
trabajadores, y por ende en las ventas de servicios de consultoría legal, conferencias y 
capacitaciones. Por ello, se plantea las siguientes soluciones: 
3.3.1.1 Capacitación del personal  
La capacitación a los trabajadores de una empresa es súper importante, por ello se está realizando 
capacitación inductiva a todo el personal, para que así pueda familiarizarse con cada área de la 
empresa. El personal rotará de funciones semestralmente (6 meses). 
Asimismo, se brinda al personal talleres de aprendizaje y desarrollo, es decir, talleres de atención 
al cliente (tales como la forma de tratar con los clientes, maneras de convencimiento para que 
adquieran el servicio, etc.) y talleres de los servicios brindados por la empresa Zytal. De manera 
que todo el personal este sumamente capacitado sobre lo que se vende al cliente, y pueda absolver 
cualquier consulta y/o duda que se presente.  
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Cuadro 12: Talleres de aprendizaje y desarrollo 
Taller 
Excelencia en 
la atención y 
en el servicio 
del cliente 
La atención al cliente 
Ser profesional 
Habilidades de servicio y tipología de clientes 
Calidad y atención profesional 
Manejo de quejas y reclamos 
Mejorando el desempeño 
                Elaboración: Propia. 
 
Cuadro 13: Talleres de los servicios brindados por la empresa Zytal 
Capacitación 
y Talleres 
Capacitación 
Jurídica 
Redacción Jurídica 
Redacción de demandas en material Civil 
Taller básico de Conciliación 
Taller de Derecho laboral y procesal del trabajo 
Taller de Procedimiento administrativo Sancionador 
Taller de formación en arbitraje 
Destrezas Legales 
Liderazgo y 
Empoderamiento 
personal  
Liderazgo personal 
Liderazgo Interpersonal 
Liderazgo en la sociedad 
Gestión 
Educativa 
Taller Introducción a la gestión Educativa 
Gestión Educativa Estratégica 
Gestión Educativa entorno a la convivencia y la 
inclusión. 
Conferencias 
Violencia Familiar prevención e inserción 
Retos de la función notarial. 
Saneamiento Legal de inmuebles urbanos y rurales, 
resolución de conflictos y vía de arbitraje. 
Simplificación administrativa en las entidades del 
estado. 
Conciliación Extrajudicial: Materias conciliables 
patrimoniales y extrapatrimoniales. 
Delitos de Corrupción en el código penal y lavado de 
activos. 
Derechos Fundamentales y proyectos de vida. 
    Elaboración: Propia. 
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3.3.1.2 Clima laboral  
 
El clima laboral es uno de los aspectos más importantes para cualquier empresa, en la empresa 
Zytal no se realizan actividades que contribuyan con un buen clima laboral, por ello, los 
trabajadores no se encuentran motivados ni identificados con la empresa, lo cual repercute de 
manera directa en su desempeño laboral. Por ese motivo, se desarrolló un plan para poder 
incrementar el desempeño de los trabajadores,  su motivación e identificación con la empresa. 
 
- Programas de Integración: De manera anual se contará con dos fechas de integración, 
en el cual todo el equipo junto al gerente compartirán un día de esparcimiento. Estas 
fechas serán exclusivamente para integrarse y compartir entre los miembros empresa, 
y disfrutar de un tiempo agradable. 
Figura 18: Programa anual 2018 del Día de Integración 
 
                                   Elaboración: Propia. 
151 
 
- Reconocimiento de Logros: De manera mensual se brindará objetivos a todos los 
trabajadores y acorde a ello se reconocerá al trabajador del mes, quien recibirá un 
incentivo. 
 
- Feedback: Actualmente los trabajadores no cuentan con una retroalimentación  de su 
desempeño y las necesidades que pueda tener cada trabajador, sino cuando se registra 
un problema, es ahí que recién ven que está pasando y proceden a optar por un plan de 
contingencia. 
Por eso, la directora realizará feedback trimestralmente con cada uno de los trabajadores para así 
conocer sus necesidades, y la mención de oportunidades de mejora que haya identificado para 
reforzar su desempeño en el trabajo. 
3.3.2 Factor 2: Deficiente sistema de trabajo 
El sistema de trabajo de la empresa Zytal es deficiente, es decir, cuenta con un mal diseño 
organizacional, mala asignación de horarios para eventos y una falta de procedimiento estándar en 
registro de clientes. Por ello, a continuación se plantea soluciones para poder mejorar este factor:  
 
3.3.2.1 Diseño Organizacional 
Zytal, una empresa mype requería de un nuevo diseño organizacional acorde a las funciones que 
desempeña cada empleado. Anteriormente se mencionó que el personal rotará de funciones 
semestralmente (6 meses), para lo cual será capacitado a través de talleres e inducciones. Por ello 
se vio la necesidad de implementar un organigrama debido que, en principios, existía uno 
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desactualizado y en la práctica no se ejecutaba; existiendo duplicidad de funciones y los 
trabajadores no veían una dirección real en la empresa. 
 
Figura 19: Organigrama propuesto 
Elaboración: Propia. 
 
En referencia al organigrama propuesto se desarrolló a la vez un manual de funciones  acorde a 
las tareas que desempeña cada empleado en la empresa; ya que es indispensable que estén 
alineados a sus funciones para ser más eficientes. 
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Cuadro 14: Manual de funciones de personal 
POSICIÓN FUNCIÓN 
Gerente General 
-Establecer metas y objetivos a corto plazo.  
-Toma de decisiones inteligentes basadas en herramientas. 
Administrador 
-Liderar, coordinar y planificar. 
-Elaborar informes. 
Asistente de marketing 
-Apoyo al Administrador. 
-Plan de marketing. 
Asistente de logística 
-Apoyo al Administrador. 
-Operatividad de la gestión compras. 
Asesor Comercial 
-Conocer acertadamente los servicios brindados. 
-Asesorar de manera real y objetiva a los clientes y sus -
necesidades. 
-Mantener una búsqueda constante de nuevos clientes y 
mercados. 
-Cumplir con las metas establecidas. 
-Diligenciar y reportar las oportunidades de mejora 
expresadas por el cliente.  
-Ofrecer un excelente servicio post venta.  
Elaboración: Propia. 
 
Asimismo, se planteó objetivos anuales para la empresa. 
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Figura 20: Objetivos anuales de la empresa Zytal 
 
Elaboración: Propia 
 
 
 
3.3.2.2 Planificación de Ventas 
De acuerdo a un estudio previo con los clientes reales y potenciales, se realizó una planificación 
anual de los servicios a brindar con respecto a las capacitaciones y conferencias que brindara la 
empresa Zytal. 
Por otro lado, se creó un cronograma de las conferencias y capacitaciones que se brindará en el 
primer trimestre del año, donde se verá los temas, horarios, fechas y lugar para cada servicio. A 
continuación, se presenta el cronograma a más detalle: 
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Figura 21: Cronograma de las Conferencias y Capacitaciones  
Periodo Febrero 2018 - Semana 1 
 
 
       Elaboración: Propia. 
 
 Asimismo, al llevar 3 conferencias y/o capacitaciones de una misma área, el cliente podrá recibir 
un diploma especializado, que acreditará su especialidad en dicha área.   
ÁREAS CURSOS DÍA FECHA LUGAR
 - Redacción Juridica 6-feb-18
 - Redacción de demandas en material Civil 6-feb-18
 - Taller básico de Conciliación 6-feb-18
 - Taller de Derecho laboral y procesal del trabajo 6-feb-18
 - Taller de Procedimiento administrativo Sancionador 6-feb-18
 - Taller de formación en arbitraje 6-feb-18
 - Destrezas Legales 5-feb-18
 - Liderazgo personal 5-feb-18
 - Liderazgo Interpersonal 5-feb-18
 - Liderazgo en la sociedad 5-feb-18
 - Taller Introducción a la gestión Educativa
 - Gestión Educativa Estratégica 7-feb-18
 - Gestión Educativa entorno a la convivencia y la inclusión 7-feb-18
 - Violencia Familiar prevención e inserción Lunes 5-feb-18
 - Retos de la función notarial Martes 6-feb-18
 - Derechos Fundamentales y proyectos de vida Miércoles 7-feb-18
 -  Conciliación Extrajudicial:Materias conciliables 
patrimoniales y extrapatrimoniales
Jueves
8-feb-18 - Saneami nto Leg l de inmuebles urbanos y rurales, 
resolución 
de conflictos y vía de arbitraje
Viernes
9-feb-18
 - Delitos de Corrupción en el código penal y lavado de 
activos Sábado 10-feb-18
 - Simplificación administrativas en las entidades del 
estado Sábado 10-feb-18
CAPACITACIÓN 
JURÍDICA
LIDERAZGO Y 
EMPODERAMIENTO 
PERSONAL 
CONFERENCIAS
GESTIÓN EDUCATIVA
CAPACITACIÓN 
Los Olivos
Martes y 
Jueves
Lunes y 
Miércoles
Miércoles y 
Viernes
Los Olivos
Los Olivos
Los Olivos
HORARIO REGULAR
(Dos veces por semana)
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INFORMACIÓN GENERAL 
Inicio de Clases: Todos los lunes a las 6:00pm 
Sedes: Los Olivos – San Martín de Porres 
Duración: Una semana (8 horas)   
Certificación: Certificado de notas + Diploma (ambos a nombre de Zytal –Formato Digital). 
Requisito: Dado que las conferencias / capacitaciones son especializaciones, no es indispensable 
tener el grado bachiller, se toma en cuenta el grado técnico o la experiencia en el rubro. 
INVERSIÓN  
Precio 
Precio por especialización 
En 2 cuotas sin interés* 
S/. 50 S/. 75  (cada cuota) 
*Los pagos pueden ser en efectivo y con tarjeta Visa 
 
 
3.3.2.3 Registro de Información  
 
 
Para llevar un registro diario de los clientes reales y potenciales, se utilizó una base de datos en 
Excel donde se recolecta toda la información de los clientes como: nombres completos, teléfono, 
dirección, temas de preferencia, pagos, ventas de servicios, etc.  
 
A través de esta base se lleva un control más arduo de todos los clientes y con ello poder analizar 
sus preferencias en los servicios, realizar el post venta, etc. Con esta data el asistente realiza un 
reporte mensual y posterior a ello le muestra a la directora de la empresa, para analizar el flujo 
mensual de las ventas en los servicios de conferencia, capacitación y asesoría legal.  
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Además, se tendrá un reporte 2 veces por año utilizando el Power BI, donde se verá el comparativo 
de ventas por cada tipo de servicio brindado durante todos los meses. Este reporte nos ayudará 
analizar de manera más dinámica los ingresos y egresos de la empresa Zytal, y con ello poder 
tomar decisiones.    
 
Figura 22: Base de datos de la empresa Zytal 
 
Elaboración: Propia. 
 
3.3.2.4 Publicidad  
 
Hoy en día la publicidad es el punto clave para aumentar las ventas, ya sea por los medios digitales 
o el boca a boca.  Sin embargo, actualmente la empresa Zytal tiene una publicidad mínima, en 
redes sociales, folletos, banners, etc.  
Por ello, se trabajó en un pequeño proyecto para cambiar la dinámica de publicidad que tiene la 
empresa Zytal y de esta manera incrementar las ventas. Primero, se modificó la página de 
Facebook de la empresa, cambiando los colores, imágenes, gráficos, etc. La comunicación con los 
clientes reales y potenciales se convirtió más interactiva.     Todos los días se publica información 
NOMBRES APELLIDOS TELÉFONO DIRECCIÓN EDAD GÉNERO TIPO DE SERVICIO TEMA DEL SERVICIO
MONTO DE
 PAGO
TEMAS DE PREFERENCIA 
DE LOS CLIENTES
OBSERVACIONES
Vanessa Ramos
Información 
confidencial
Información 
confidencial
Información 
confidencial
F Conferencia
Conciliación 
Extrajudicial:Materias 
conciliables patrimoniales y 
extrapatrimoniales
Información 
confidencial
Información confidencial
Información 
confidencial
Claudia Gonzales
Información 
confidencial
Información 
confidencial
Información 
confidencial
F Capacitación Redacción Juridica
Información 
confidencial
Información confidencial
Información 
confidencial
Jorge Ampuero
Información 
confidencial
Información 
confidencial
Información 
confidencial
M Asesoría Legal Demanda de alimentos
Información 
confidencial
Información confidencial
Información 
confidencial
Carlos Rodriguez
Información 
confidencial
Información 
confidencial
Información 
confidencial
M Capacitación Taller básico de Conciliación
Información 
confidencial
Información confidencial
Información 
confidencial
Victor Ordoñez
Información 
confidencial
Información 
confidencial
Información 
confidencial
M Asesoría Legal Resolución de contrato
Información 
confidencial
Información confidencial
Información 
confidencial
Teresa Valenzuela
Información 
confidencial
Información 
confidencial
Información 
confidencial
F Asesoría Legal
Procesos de derechos 
laborales
Información 
confidencial
Información confidencial
Información 
confidencial
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de las capacitaciones, conferencias y asesorías legales que brinda la empresa, asimismo, se 
resuelve consultas y problemas que tengan los clientes.  
Además, a través de este medio se realizaron consultas a los clientes sobre qué temas les gustaría 
que se brinde las capacitaciones y conferencias; de esta manera podremos evaluar la posibilidad y 
la demanda para poder implementarlo.   
Figura 23: Página de Facebook de la empresa Zytal 
 
        Elaboración: Propia 
 
Segundo, se mandó a hacer folletos publicitarios y banners para que los intermitentes puedan 
repartirlos en diferentes puntos estratégicos de los Olivos y San Martín de Porres. Por último, a 
través de la alianza estratégica que tiene la empresa Zytal con una emisora radial, se pudo 
programar una pequeña publicidad a través de ese medio. 
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3.3.3 Factor 3: Deficiente proceso logístico 
Desde inicios la empresa Zytal presenta un ineficiente proceso de abastecimiento y no existe una 
adecuada selección de proveedores, todo se ve reflejado en una mala gestión y programación de 
compras, el exceso de inventarios y pérdida de materiales.  
Para mejorar el proceso logístico de la empresa Zytal, era necesario organizar a la empresa a fin 
de que el espacio, compra de materiales, cantidad de entregas, tiempo de entregas resulten buenos 
para la empresa como para el cliente. 
Por ello, se plantearon las siguientes soluciones: 
3.3.1.1  Plan de Compras 
Se vio la necesidad de definir un proceso de compra acorde a las funciones y necesidades de la 
empresa Zytal, de modo que se disminuyan costos, reduzcan  horas, y mejore la entrega de los 
productos, todo ello con la finalidad de incrementar la productividad. Por ello, se planteó un 
flujograma de gestión de compras de acuerdo a los estándares de la empresa Zytal, de manera que 
sea posible mapear, detectar y corregir las deficiencias mostradas en las compras efectuadas 
anteriormente por la empresa. 
160 
 
Cuadro 15: Diagrama de Flujo del plan de compras propuesto 
         
Elaboración: Propia 
ProveedorAsistente  de  LogísticaGerente  Genera l/Administrador
Recepción de 
pedidos
Requerimientos 
de pedidos
Solicita 
mínimo 3 
Cotizaciones
Cotización
proveedores
Selecciona mejor 
opción
Elabora Orden de 
compra
Envía O/C al 
proveedor
Recepción O/C 
Elabora pedido y 
envía al cliente
Recepción del 
pedido
Realiza formato de 
conformidad
¿Se
realiza?
Verificación de 
efectivo
FIN
INICIO
NO
SI
Aprobación 
Pago al proveedor
FIN
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Asimismo se elaboró un formato de requerimiento de pedidos internos, con la finalidad de llevar 
un control de los útiles y materiales que se requieren: 
Figura 24: Modelo de formato de requerimiento de pedido 
        Elaboración: Propia 
Referente a la programación de compras esta se desarrollará acorde a las necesidades, inventario, 
reporte de venta de los últimos meses, por ello se propuso que se efectué manera trimestral (Enero-
Abril-Julio-Octubre). En caso excepcional se realizará pedidos fuera del rango de fechas al 
proveedor. 
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3.3.1.2 Diploma digitales 
Se propuso la entrega de diplomas digitales en los servicios que requieran de este documento. Con 
el fin  de que sea una empresa de servicios funcionales, rápidos y eficientes en la implementación 
de certificados y constancias digitales .Así, los participantes de los diversos servicios de 
Capacitación y conferencias podrán obtener certificados o constancias de participación, asistencia  
en formato digital. Asimismo, la entrega de  este documento se efectuaría vía correo personal, 
permitiendo a los clientes disponer de sus documentos de manera rápida y efectiva, reduciendo los 
tiempos y brindando una mejor experiencia. 
Figura 25: Ejemplo de certificado digital 
 
     Elaboración: Propia 
     Fuente: La Empresa 
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3.4 Algoritmo del modelo  
 
A continuación se mostrara el algoritmo utilizado para el análisis DEA y luego los resultados 
(expresados en soles) en el análisis de las variables y el periodo pronosticado con los resultados 
de la eficiencia por mes. El propósito que tiene el DEA es hacer que el valor de eficiencia para 
cada DMU (unidad de decisión) en la muestra sea el máximo que se pueda alcanzar, para ello, se 
ajustan los pesos de la combinación de variables de entrada (input) y de salida (output), de acuerdo 
con el resto de las DMU de la muestra. Para poder formalizar el modelo, consideramos la función 
objetivo (F.O) del problema el siguiente:  
 
 
 
El objetivo, como señalamos anteriormente, es maximizar los pesos u y v para que el valor de 
eficiencia resultante para esa unidad de análisis sea la mayor que se pueda alcanzar. Por ello las 
restricciones que se van a dar para este modelo son los siguientes: 
1. La calificación o los valores de eficiencia van entre 0 y 1, ya que son números relativos, por 
ello se tiene lo siguiente.  
164 
 
 
 
2. Los pesos a utilizar no deben ser valores negativos, por ello se tiene lo siguiente. 
 
Asimismo, el valor de la eficiencia de la DMUj se puede obtener resolviendo el siguiente modelo 
de programación lineal: 
 
 
Las DMU con el valor máximo de eficiencia serán aquéllas cuyo Ej. Alcance el valor máximo (1) 
y se las denomina unidades eficientes, con las cuales se podrá tomar como referencia ante las 
unidades ineficiente. El modelo, al comparar los valores de las variables de entrada (input) y salida 
(output) de la unidad ineficiente con los valores de las unidades eficientes, nos permite conocer a 
mayor profundidad las variables, con ello podremos trabajar con mayor intensidad sobre las 
unidades ineficientes para que se conviertan en eficientes. 
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3.5 Análisis de las variables 
La eficiencia se calcula como la razón entre la suma ponderada de las variables de salida y la suma 
ponderada de las variables de entrada; esto determina que la selección de dichas variables sea la 
decisión más importante en la aplicación del DEA. 
 
3.5.1. Variable de Entrada 
Las variables de entrada son los recursos que utiliza Zytal para realizar sus servicios. Estos recursos 
con que cuenta la empresa son necesarios para la realización de las actividades de conferencia, 
capacitación y asesoría legal, estos han sido simplificados a los costos que se incurren, Costo Fijo 
y Costo Variable, iniciando en el mes de octubre del 2017 a septiembre del 2018 (un año de 
análisis) expresado en soles. 
Estas entradas nos permitirán medir la productividad de la empresa a través de la eficiencia. Con la 
finalidad de determinar en qué mes la empresa fue más o menos productiva. Este costo está sujeto 
al análisis de proveedores en diferentes partes de Lima, compras por mayor  y a la variación de 
asistencia de público a las actividades realizadas en cada mes. 
Tabla 1: Variable de Entrada del servicio de Capacitación 
           ----- Entradas----- 
Meses 
Costo Fijo 
(Soles) 
Costo 
Variable 
(Soles) 
Nov S/. 469.00 S/. 712.00 
Feb S/. 469.00 S/. 787.00 
May S/. 469.00 S/. 862.00 
Aug S/. 469.00 S/. 790.00 
                                               Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 2: Variable de Entrada del servicio de Conferencia 
                  ----- Entradas----- 
Meses 
Costo Fijo 
(Soles) 
Costo Variable 
(Soles) 
Oct S/. 469 S/. 3,290 
Nov S/. 469 S/. 3,011 
Dic S/. 469 S/. 2,930 
Ene S/. 469 S/. 3,373 
Feb S/. 469 S/. 1,985 
Mar S/. 469 S/. 3,624 
Abr S/. 469 S/. 3,520 
May S/. 469 S/. 2,448 
Jun S/. 469 S/. 3,226 
Jul S/. 469 S/. 3,529 
Aug S/. 469 S/. 1,830 
Sep S/. 469 S/. 2,330 
                                         Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 3: Variable de Entrada del servicio de Asesoría Legal 
                  ----- Entradas----- 
Meses 
Costo Fijo 
(Soles) 
Costo Variable 
(Soles) 
Oct S/. 461.00 S/. 1,299.00 
Nov S/. 461.00 S/. 1,656.00 
Dic S/. 461.00 S/. 1,074.00 
Ene S/. 461.00 S/. 1,632.00 
Feb S/. 461.00 S/. 1,062.00 
Mar S/. 461.00 S/. 1,147.00 
Abr S/. 461.00 S/. 1,569.00 
May S/. 461.00 S/. 1,782.00 
Jun S/. 461.00 S/. 1,329.00 
Jul S/. 461.00 S/. 1,710.00 
Aug S/. 461.00 S/. 1,473.00 
Sep S/. 461.00 S/. 1,328.00 
                                        Fuente: Elaboración propia 
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3.5.2. Variable de Salida 
Las variables de salida representan los servicios que Zytal ofrece a sus usuarios. El manejo de los 
recursos con que cuenta la empresa, la cual son necesarios para la realización de las actividades de 
conferencia, capacitación y asesoría legal fueron simplificados en costo fijo y costo variable, 
durante el periodo de octubre del 2017 a septiembre del 2018 (un año de análisis) expresado en 
soles, da como resultado final el público asistente y recurrente. Estas salidas nos permitirán medir 
la productividad de la empresa a través de la eficiencia. Con la finalidad de determinar en qué mes 
la empresa fue más o menos productiva. La asistencia de público está sujeta a la cantidad de 
personas que llegan a concretar la venta en los servicios brindados por mes y los clientes que 
vuelven a asistir por  los servicios de la organización (recurrentes) en cada mes. La tabla 4,5 y 6 
muestran las variables de salida de cada servicio que brinda la empresa expresado en soles. 
 
 
Tabla 4: Variable de Salida del servicio de Capacitación 
  -------- Salidas -------- 
Meses 
P. Asistentes 
(Soles) 
P. Recurrentes 
(Soles) 
Nov S/. 10,196.00 S/. 8,376.80 
Feb S/. 10,652.00 S/. 9,525.20 
May S/. 12,302.00 S/. 10,031.00 
Aug S/. 10,856.00 S/. 9,698.76 
                                           Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 5: Variable de Salida del servicio de Conferencia 
  -------- Salidas -------- 
Meses 
P. Asistentes 
(Soles) 
P. Recurrentes 
(Soles) 
Oct S/. 17,249 S/. 10,091 
Nov S/. 16,968 S/. 9,391 
Dic S/. 15,632 S/. 10,949 
Ene S/. 13,710 S/. 11,038 
Feb S/. 14,342 S/. 9,279 
Mar S/. 18,666 S/. 10,639 
Abr S/. 16,251 S/. 11,995 
May S/. 14,143 S/. 10,088 
Jun S/. 13,539 S/. 12,138 
Jul S/. 15,766 S/. 12,108 
Aug S/. 11,198 S/. 8,884 
Sep S/. 13,985 S/. 11,403 
                                        Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 6: Variable de Salida del servicio de Asesoría Legal 
  -------- Salidas -------- 
Meses 
P. Asistentes 
(Soles) 
P. Recurrentes 
(Soles) 
Oct S/. 11,018.26 S/. 9,428.25 
Nov S/. 13,983.72 S/. 10,132.47 
Dic S/. 11,056.48 S/. 9,760.03 
Ene S/. 11,235.60 S/. 10,766.37 
Feb S/. 9,860.28 S/. 8,761.93 
Mar S/. 10,490.92 S/. 9,530.69 
Abr S/. 11,200.02 S/. 10,787.03 
May S/. 13,634.04 S/. 10,101.25 
Jun S/. 11,770.16 S/. 10,019.59 
Jul S/. 13,214.18 S/. 10,100.15 
Aug S/. 11,123.06 S/. 10,185.72 
Sep S/. 10,053.30 S/. 9,000.50 
                                          Fuente: Elaboración propia 
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3.5.3 Estadística descriptiva de los servicios de Conferencia, Capacitación y Asesoría Legal 
La Tabla 7, 8 y 9 muestra la estadística descriptiva de las variables de entrada y salida de carácter 
monetario utilizado en el presente análisis. Podremos observar la media y desviación estándar del 
servicio de conferencia, capacitación y asesoría legal. Estos datos nos ayudarán a analizar si existe 
una desviación estándar elevada, normal o si es uniforme durante el periodo octubre del 2017 a 
septiembre del 2018. Las variables de salida en los tres servicios son las que poseen mayor 
dispersión con respecto a las variables de entrada, pero en cantidades pequeñas. 
Tabla 7: Estadística descriptiva de las variables en el servicio de Conferencia 
 (Miles de S/. y Cientos para el C.F.) 
Año   
P. Asistentes 
(Soles) 
P. Recurrentes 
(Soles) 
Costo Fijo 
(Soles) 
Costo Variable 
(Soles) 
2017-2018 
Media 15.07 10.94 4.7 2.92 
Desv. Est. 2.02 1.52 0 0.65 
Fuente: Elaboración propia. 
Tabla 8: Estadística descriptiva de las variables en el servicio de Capacitación  
(Miles de S/. y Cientos para el C.F. y C.V) 
Año   
P. Asistentes 
(Soles) 
P. Recurrentes 
(Soles) 
Costo Fijo 
(Soles) 
Costo Variable 
(Soles) 
2017-2018 
Media 10.96 9.655 4.7 7.64 
Desv. Est. 0.98 0.998 0 0.65 
Fuente: Elaboración propia. 
Tabla 9: Estadística descriptiva de las variables en el servicio de Asesoría Legal  
(Miles de S/. y Cientos para el C.F.) 
Año   
P. Asistentes 
(Soles) 
P. Recurrentes 
(Soles) 
Costo Fijo 
(Soles) 
Costo Variable 
(Soles) 
2017-2018 
Media 11.45 10.24 4.6 1.41 
Desv. Est. 1.34 0.89 0 0.25 
Fuente: Elaboración propia. 
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3.5.4. Ponderado de las variables en los servicios de Conferencia, Capacitación y Asesoría 
Legal  
El valor de la eficiencia se calcula como la razón entre la suma ponderada de las variables de 
salida y la suma ponderada de las variables de entrada. Este ponderado es una medida de tendencia 
central, en el cual las variables de entrada y salida tienen una importancia relativa (peso) respecto 
de los demás datos. En este caso para las variables de entrada de los tres servicios se utilizó como 
pesos 0.2736 (costo fijo) y 0.0126 (costo variable), y para las variables de salida se utilizó como 
pesos 0.0006 (P. asistentes) y 0.0122 (P. recurrentes). El ponderado se obtiene multiplicando cada 
uno de los montos de las variables por su peso para luego sumarlos, obteniendo así una suma 
ponderada. Como ya se mencionó anteriormente este ponderado nos ayudará a determinar como 
resultado final la eficiencia de cada mes en los servicios de conferencia, capacitación y asesoría 
legal. 
Tabla 10: Ponderado de las Entradas y Salidas en el servicio de Conferencia 
  Ponderado 
Meses 
Salida Entrada 
Oct 132.9733 169.9082 
Nov 124.2876 166.3824 
Dic 142.4658 165.3588 
Ene 142.4187 170.9571 
Feb 121.3798 153.4166 
Mar 140.4770 174.1290 
Abr 155.5618 172.8148 
May 131.1099 159.2677 
Jun 155.7073 169.0994 
Jul 156.6520 172.9285 
Aug 114.7226 151.4579 
Sep 147.0232 157.7765 
                                               Elaboración: Propia. 
 
171 
 
 
Tabla 11: Ponderado de las Entradas y Salidas en el servicio de Capacitación 
  Ponderado 
Meses 
Salida Entrada 
Nov 107.9596 137.3294 
Feb 122.2062 138.2772 
May 129.3333 139.2250 
Aug 124.4388 138.3151 
                                                Elaboración: Propia. 
 
Tabla 12: Ponderado de las Entradas y Salidas en el servicio de Asesoría Legal 
  Ponderado 
Meses 
Salida Entrada 
Oct 121.2415 142.5585 
Nov 131.5575 147.0699 
Dic 125.3024 139.7151 
Ene 137.6570 146.7667 
Feb 112.4500 139.5634 
Mar 122.1782 140.6376 
Abr 137.8875 145.9705 
May 130.9718 148.6622 
Jun 128.8816 142.9376 
Jul 130.7115 147.7524 
Aug 130.5231 144.7573 
Sep 115.4674 142.9249 
                                            Elaboración: Propia. 
 
3.6 Indicadores 
 
Las métricas que nos van a permitir garantizar la sostenibilidad de la propuesta planteada son 
cuatro. A continuación, se explicará cada una de ellas.  
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1. Con el indicador de “Medir la efectividad  de la atención de clientes (metas)” se quiere 
identificar del total de personas que se acercan o se contactan para averiguar por cualquiera 
de los tres servicios, que porcentaje de clientes llega a tomar el servicio. Este análisis lo 
lograremos, a través de la base de datos que se tiene con todos los registros de los 
potenciales clientes y los que llegan adquirir los servicios. Ello nos permitirá ver si los 
nuevos procesos implementados en la empresa están funcionando o si debemos seguir 
mejorando los procesos.   
 
 
 
2. El indicador de “Eficiencia” permite medir si los recursos planificados desde un inicio son 
los que realmente se está llegando a utilizar. Con recursos nos referimos a materiales y 
equipos, locales, ponentes, personal administrativo, entre otras. De esta manera, podremos 
evaluar si estamos siendo eficientes con todos los recursos utilizados o caso contrario 
analizar en qué actividad se está cometiendo errores y realizar las mejoras respectivas.  
 
 
 
3. El “Indicador de resultado” permite medir si los ingresos proyectados o planificados para 
cada servicio son los que realmente se obtiene. Con ello, podremos evaluar si estamos 
173 
 
realizando bien las cosas o si tenemos que mejorar nuestra planificación. Por otro lado, el 
indicador de “Satisfacción del cliente” nos va permitir medir si los clientes que llegan a 
adquirir el servicio están 100% satisfechos. De esta manera, si contamos con clientes que 
no están satisfechos, se podrá obtener una retroalimentación y ver que incomodidades, 
problemas o sugerencias tienen para así poder mejorar la experiencia de nuestros clientes 
en la empresa.  
 
 
 
4. Con el indicador de “Satisfacción laboral” podremos obtener el porcentaje de personal que 
se encuentra satisfecho en la empresa. Esta medición es muy importante realizarla, ya que 
el recurso humano es el motor de empresa y si ellos no están satisfechos los clientes 
tampoco, debido a que la atención no sería buena. Ello lo podremos medir a través de 
encuestas y feedback con cada uno de los trabajadores, de esta forma nos podrán indicar si 
se encuentran contentos en la empresa, si están conformes con el trabajo que realizan o no, 
si tienen alguna sugerencia o inquietud, etc. Con esta retroalimentación se tomará las 
medidas respectivas y mejoras en el ambiente laboral.  
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3.7 Cuadro resumen de las causas principales y propuesta de solución 
 
A continuación, el detalle de las causas principales y las soluciones propuestas.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SUBCAUSAS CAUSAS EFECTO SOLUCIÓN
 - Mal diseño organizacional.
-Diseño organizacional(Nuevo organigrama propuesto,creación de 
manual de funciones del personal, gestión de objetivos anuales).
 - Falta de procedimiento estandar en registro de clientes.
-Plan de ventas(Diseño cronograma de servicios, publicidad).
 - Mala asignación de horarios para eventos. -Registro de información a traves de alimentación de data.
 - Deficiente proceso de abastecimiento.
-Plan de compras(Diseño de flujo de plan de compras propuesto, 
modelo de formato de requerimiento de pedido).
 - Inexistente proceso de Selección de proveedores. -Diplomas digitales
 - Falta de capacitación.
 - Falta de estimulo moral.
-Programa de Capacitación del personal(Talleres de aprendizaje y 
desarrollo, Talleres de servicios brindados).
 - Despreocupación del talento Humano por los problemas.
 - Insuficiente fuerza laboral.
-Clima laboral(Programa de integración, reconocimiento de 
logros,feedback).
DEFICIENTE 
SISTEMA DE 
TRABAJO
BAJA 
EFICIENCIA 
EN        
RESULTADOS 
DEFICIENTE 
PROCESO 
LOGISTICO
BAJA 
OPERATIVIDA
D DEL 
TALENTO 
HUMANO
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4 CAPÌTULO 4: VALIDACIÒN DEL MODELO 
Con la selección de variables, datos y resultados en miles de soles en cada proceso del análisis DEA 
de cada servicio previamente realizada, se mostrará los resultados a través de gráficos para 
comprobar si durante el periodo octubre del 2017 a septiembre del 2018 la empresa fue eficiente, 
así como también el nuevo diagrama, mapa de proceso con la solución implementada, Frontera de 
Posibilidades de Producción (FPP) y el mapa sistemático.   
4.1 Servicio de Conferencia 
4.1.1 Eficiencia del servicio de Conferencia 
En esta sección se presenta el resultado del análisis de la eficiencia en el servicio de conferencia 
durante el periodo octubre del 2017 a septiembre del 2018. Los resultados obtenidos para la 
eficiencia de cada mes se obtuvieron a través de las entradas y salidas del servicio, con lo cual se 
puede comprobar que en cada mes la empresa es productiva, es decir, la salida obtenida a partir 
de una cantidad dada de entrada se encuentra dentro del rango aceptable. Lo resultados van de 
0.75 a 0.93, lo que indica que están dentro del nivel de eficiencia según la Técnica DEA, esto se 
debe al buen análisis, mejora de los factores que tienen mayor impacto en la empresa y ponentes 
para el servicio de conferencia, lo cual nos dio como resultado grandes salidas (ingresos).  
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Gráfico 38: Eficiencia del servicio de Conferencia 
 
          Elaboración: Propia. 
 
Meses Eficiencia  Restricciones 
Oct 0.78 <= 1 
Nov 0.75 <= 1 
Dic 0.86 <= 1 
Ene 0.83 <= 1 
Feb 0.79 <= 1 
Mar 0.81 <= 1 
Abr 0.90 <= 1 
May 0.82 <= 1 
Jun 0.92 <= 1 
Jul 0.91 <= 1 
Aug 0.76 <= 1 
Sep 0.93 <= 1 
                                       Elaboración: Propia. 
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Como podemos visualizar todos los meses se encuentran dentro del rango de eficiencia de la 
técnica DEA, esto significa que el servicio de conferencia utiliza sus recursos de forma correcta.  
4.1.2 Resultado de Salidas (Outputs) 
Se evaluaron las variables de salidas (outputs) identificadas anteriormente como  P. Asistentes y 
P. Recurrentes (expresado en soles). En la siguiente tabla se muestra los resultados obtenidos 
respecto a cada mes de ambos outputs. 
Gráfico 39: Salidas del servicio de Conferencia 
 
              Elaboración: Propia. 
 
El gráfico anterior muestra la evolución de los meses de octubre hasta septiembre, donde en los 
meses de marzo y junio se presentaron los resultados más altos para sus outputs con los valores de 
S/.18, 666 (P. Asistentes)  y S/.12, 138(P. recurrentes). 
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Asimismo se observa que en agosto se representó el mes de menores ingresos, ya que se obtuvo  
S/.11, 198 (P. asistentes) y S/.8, 884 (P. recurrentes) respectivamente. Si bien es cierto en este mes 
hubo una baja, pero no afecta a la empresa, ya que siguen siendo eficientes.  
4.1.3 Resultado de Entradas (Inputs) 
Las variables de entradas (Inputs) se evaluaron, las cuales corresponden a los costos fijos y costos 
variables. En la siguiente tabla se aprecian los resultados obtenidos respecto a cada mes de ambos 
costos. 
Gráfico 40: Entradas del servicio de Conferencia 
 
Elaboración: Propia. 
 
En el gráfico desarrollado para el servicio de conferencia se observa que el mes  de agosto  fue 
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se presentó en el mes de marzo (S/. 3624). Estos costos varían de acuerdo a la necesidad de recursos 
que se necesitan por mes.  
4.1.4 Resultado de Ponderado 
El resultado ponderado como ya se mencionó anteriormente es la suma ponderada de entradas y 
salidas multiplicada cada una por un peso. El gráfico que se mostrará a continuación indica la 
ponderación por mes que se obtiene  durante el periodo octubre 2017 a septiembre 2018 del 
servicio de conferencia. 
Gráfico 41: Ponderado del servicio de Conferencia 
 
                  Elaboración: Propia. 
 
En el gráfico anterior se aprecia que el mes de julio fue donde se alcanzó un mayor ponderado para 
la variable de salida y en marzo fue para la variable de salida, en comparación a los otros meses.  
Inputs equivalente a 174.13 y Outputs equivalente 156.65 respectivamente. 
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4.2 Servicio de Asesoría Legal 
4.2.1 Eficiencia del servicio de Asesoría Legal  
En esta otra sección se aprecia el resultado del análisis de la eficiencia en el servicio de asesoría 
legal durante el periodo octubre 2017 a septiembre 2018. Cabe señalar que estos resultados se 
obtuvieron con la evaluación de las variables de entradas y salidas identificadas. Asimismo se 
observa que los meses que alcanzaron el índice más alto de eficiencia son enero y abril. 
Gráfico 42: Eficiencia del servicio de Asesoría Legal 
 
           Elaboración: Propia 
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Meses Eficiencia   Restricciones 
Oct 0.85 <= 1 
Nov 0.89 <= 1 
Dic 0.90 <= 1 
Ene 0.94 <= 1 
Feb 0.81 <= 1 
Mar 0.87 <= 1 
Abr 0.94 <= 1 
May 0.88 <= 1 
Jun 0.90 <= 1 
Jul 0.88 <= 1 
Aug 0.90 <= 1 
Sep 0.81 <= 1 
                                Elaboración: Propia. 
 
En un plano general el nivel de eficiencia para el servicio de asesoría  legal obtenido durante los 
12 meses  según la técnica DEA resulta productivo, ya que estos se encuentran entre 0.81 a 0.94. 
 
4.2.2 Resultado de Salidas (Outputs) 
Se evaluaron las variables de salidas (outputs) identificadas  como P. Asistentes y P. Recurrentes. 
En la siguiente tabla se muestra los resultados obtenidos respecto a cada mes de ambos outputs. 
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Gráfico 43: Salidas del servicio de Asesoría Legal 
 
            Elaboración: Propia. 
 
En el gráfico anterior apreciamos que los meses de noviembre y abril se presentaron los resultados 
más altos para sus Outputs con los valores de S/.13,983.72 (P. Asistentes)  y S/.10,787.03 (P. 
recurrentes). Asimismo se observa que febrero representó el mes de menores ingresos, ya que se 
obtuvo  S/.9,860.28 (P. asistente) y S/.8761.93 (P. recurrente) respectivamente.  
4.2.3 Resultado de Entradas (Inputs) 
Se evaluaron las variables de entradas (Inputs), las cuales corresponden a los costos fijos y costos 
variables. En la siguiente tabla se aprecian los resultados obtenidos respecto a cada mes de ambos 
costos. 
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Gráfico 44: Entradas del servicio de Asesoría Legal 
 
    Elaboración: Propia. 
En el gráfico desarrollado para el servicio de Asesoría Legal se observa que el mes  de febrero  fue 
donde se presentó un menor costo variable en Inputs (S/.1062). Asimismo el mayor costo variable 
se presentó en el mes de mayo (S/. 1782). 
4.2.4 Resultado de Ponderado 
A continuación se observa el resultado del ponderado obtenido para las variables de entradas y 
salidas respectivas en el servicio de Asesoría Legal durante el periodo octubre 2017 a septiembre 
2018. 
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Gráfico 45: Ponderado del servicio de Asesoría Legal 
 
                   Elaboración: Propia. 
 
En el gráfico anterior se aprecia que el mes de abril fue donde se alcanzó un mayor ponderado para 
la variable de salida y en el mes de mayo fue para la variable de entrada, en comparación a los 
otros meses.  Inputs equivalente a 137.89 y Outputs equivalente 148.66 respectivamente. 
4.3 Servicio de Capacitación 
4.3.1 Eficiencia del servicio de Capacitación 
Esta sección presenta  el resultado del análisis de la eficiencia en el servicio de capacitación durante 
el periodo  octubre 2017 a septiembre 2018, cabe recordar que el servicio de capacitación se realiza 
cada dos meses. Para obtener los resultados de la eficiencia se evaluaron las variables de entradas 
(Inputs) y salidas (Outputs) del servicio respectivamente. A continuación en el siguiente cuadro se 
aprecia gráficamente los resultados obtenidos en cada mes. 
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Gráfico 46: Eficiencia del servicio de Capacitación 
 
                Elaboración: Propia. 
 
Meses Eficiencia   Restricciones 
Nov 0.79 <= 1 
Feb 0.88 <= 1 
May 0.93 <= 1 
Aug 0.90 <= 1 
 
Se aprecia  que los meses que alcanzaron el índice más alto de eficiencia (<=1) son mayo y agosto, 
mientras que en noviembre se alcanzó el índice más bajo respecto a los otros meses equivalente a 
0.79. En términos generales respecto a la técnica DEA el nivel de eficiencia para el servicio de 
Capacitación resulta productivo para los meses de noviembre, febrero, mayo y agosto, ya que estos 
se encuentran entre 0.79 a 0.90 respectivamente. 
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 4.3.2 Resultado de Salidas (Outputs) 
Se evaluaron las variables de salidas (outputs) identificadas como P. Asistentes y P. Recurrentes. 
En la siguiente tabla se muestra los resultados obtenidos respecto a cada mes de ambos outputs 
para el servicio de Capacitación. 
Gráfico 47: Salidas del servicio de Capacitación 
 
               Elaboración: Propia. 
 
En el gráfico desarrollado se observa que el mes de mayo para el servicio de  Capacitación se 
presentó los resultados más altos para los Outputs con los valores de S/.12, 302 (P. asistentes)  y 
S/.10, 031 (P. recurrentes). Cabe señalar que noviembre representó el mes de menores ingresos, 
ya que se obtuvo  S/.10, 196  (P. asistente) y S/.8,376.80 (P. recurrente) respectivamente.  
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4.3.3 Resultado de Entradas (Inputs) 
A continuación se evaluaron las variables de entradas (Inputs), las cuales corresponden a los costos 
fijos y costos variables. En la siguiente tabla se aprecian los resultados obtenidos respecto a ambos 
costos para cada uno de los meses presentados. 
Gráfico 48: Entradas del servicio de Capacitación 
 
                         Elaboración: Propia. 
En el gráfico anterior desarrollado se observa que el mes que obtuvo un mayor costo variable en 
Inputs  (S/. 862) en el servicio de Capacitación fue mayo. Asimismo el menor costo variable se 
presentó en el mes de noviembre (S/. 712). 
4.3.4 Resultado de Ponderado 
En la siguiente tabla se observa el resultado del ponderado obtenido para las variables de entradas 
y salidas respectivas en el servicio de Capacitación durante el periodo octubre 2017 a septiembre 
2018. 
S/. 469 S/. 469 S/. 469 S/. 469
S/. 712
S/. 787
S/. 862
S/. 790
S/. 0
S/. 200
S/. 400
S/. 600
S/. 800
S/. 1,000
Nov Feb May Aug
Entradas
Costo Fijo (Soles) Costo Variable (Soles)
188 
 
Gráfico 49: Ponderado del servicio de Capacitación 
 
             Elaboración: Propia. 
 
En el servicio de capacitación se aprecia que el mes que alcanzó un mayor ponderado para ambas 
variables (Inputs y Outputs) fue el mes de mayo.  Inputs equivalente a 139.23 y Outputs 
equivalente 129.33 respectivamente. Mientras que en el mes de noviembre se alcanzó el menor 
ponderado, con valores de 107.96 para los outputs y 137.33 para lo inputs. 
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4.4 Diagrama de proceso actualizado 
Cuadro 16: Diagrama de proceso actualizado de los servicios de conferencia, capacitación y 
asesoría legal 
ACTIVIDADES DESCRIPCIÓN INDICADOR 
  
Evaluación de encuestas para 
creación de eventos y asesorías a 
realizarse. Planteamiento de los días, 
horas y temas de cada capacitación.  
Encuestas realizadas  
(Anexo 1) 
 
Identificar aquellos proveedores que 
brinden materiales y equipos de 
calidad, cuyo precio significará un 
ahorro a la empresa. Este ahorro 
permitiría destinarlos a otras 
actividades propias del negocio 
(publicidad). 
Cotización de proveedores: 
  Cotización  
X      
100 
  Inversión    
 
  
 
Impacto en la inversión 
  
A menor % , mayor ahorro  
  
Identificar porcentualmente la 
participación de los clientes a los 
eventos. 
 
Participación: 
 
Asistentes  
X 100 
Inscritos 
 
 
A mayor %, mayores ingresos 
 
  
Se analiza el impacto de los ingresos 
con respecto al gasto, para ver si se 
obtuvo rentabilidad. 
Ingresos 
X 100 
Gastos 
Mayor a 1 = Rentabilidad 
Menor a 1 = Perdida 
Igual a 1 = Equilibrio 
 
  
 
 
 
 
 
 
 DEA es un método estadístico no 
paramétrico adecuado para medir la 
productividad de empresas de 
servicio a través de la eficiencia. 
 
 
 
Aplicación de la técnica.  
Formulación de 
eventos y asesoría 
 
Eventos y Asesorías  
 
Cierre de caja 
Análisis DEA 
(Data Envelopment 
Analysis) 
 
 
Compra de 
materiales y equipos 
INICIO
O 
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Elaboración: Propia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Se realizara seguimiento a todos los 
clientes que recibieron asesoría legal, 
conferencia y capacitación. Con el 
objetivo de ver si la consultoría 
brindada ayudo a resolver todos los 
problemas del cliente, así como 
también si los  nuevos conocimientos 
que adquirieron en las conferencias y 
capacitación ayudo a su vida laboral 
como profesional. 
 
 
 
 
 
 
 
Conformes con su servicio: 
Seguimiento  X  llamadas 
telefónicas 
 
 
 
Servicio Post 
(Seguimiento) 
 
FIN 
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4.5 Mapa de proceso actualizado 
 
Gráfico 50: Mapa de Proceso actualizado de la empresa Zytal 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Elaboración: Propia.  
. 
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4.6  Frontera de Posibilidades de Producción de los servicios de Asesoría Legal, 
Conferencia y Capacitación 
Otro método para validar si los servicios de asesoría legal, conferencia y capacitación fueron 
eficientes durante el periodo de septiembre del 2017 hasta agosto del 2018 es la “Frontera de 
Posibilidades de Producción” (FPP), la cual indica las combinaciones máximas de los servicios 
que puede alcanzar la empresa. Para el análisis se utilizó las entradas y salidas (expresado en miles 
de soles) de los tres servicios, con ello se obtuvo como resultado que los tres servicios son 
eficientes, ya que a menos entradas (input) más salidas (output).   
Gráfico 51: FPP de los servicios de Asesoría Legal, Conferencia y Capacitación 
 
         Elaboración: Propia. 
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4.7 Mapa Sistemático 
Antes de desarrollar el mapa sistemático para la empresa ZYTAL, se procedió al análisis previo 
de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que esta presenta. A continuación se 
muestra el análisis FODA realizado.  
4.7.1 Análisis FODA de la empresa ZYTAL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Elaboración: Propia. 
Elaboración: Propia 
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4.7.2 Cuadro de los objetivos y mediciones estratégicas de la empresa ZYTAL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                     Elaboración: Propia. 
195 
 
4.7.3 Gráfico Mapa Sistemático 
 
        Elaboración: Propia 
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5 CAPÍTULO 5: IMPACTO  
5.1 Impacto Económico 
5.1.1 Panorama general de los ingresos 
En el gráfico se aprecia el impacto económico total entre ambos ingresos (ingresos anteriores e 
ingresos nuevos). Se comprueba que luego de haber hecho uso de la técnica DEA a la empresa 
ZYTAL los ingresos nuevos incrementaron en gran proporción en comparación a los ingresos 
iniciales obtenidos en un principio al desarrollar el diagnóstico de la empresa. En términos 
numéricos estos se diferencian en S/.358, 052.35.   
Gráfico 52: Impacto Económico anual entre los ingresos anteriores y los ingresos nuevos de 
la empresa Zytal 
 
                   Elaboración: Propia 
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5.1.2 Impacto Económico anual entre los ingresos anteriores y los ingresos nuevos de los 
servicios de la Empresa ZYTAL  
A continuación se muestra  el panorama  general del impacto económico  de los tres servicios que 
brinda la empresa  ZYTAL, este nos señala la diferencia que existe entre sus ingresos iniciales  en 
comparación a los nuevos ingresos. 
Gráfico 53: Impacto Económico anual entre los ingresos anteriores y los ingresos nuevos de 
los servicios de la empresa Zytal 
 
             Elaboración: Propia 
 
Se observa que los ingresos recientes más altos se encuentran en el servicio de conferencia 
S/.329,452.00, asimismo, los ingresos nuevos de asesoría legal aumentaron en gran proporción en 
comparación a sus ingresos iniciales. 
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5.2 Panorama general de los costos 
En el gráfico desarrollado se aprecia los costos en un panorama general anterior y posterior. Se 
observa que los costos nuevos aumentaron respecto a los que tenía inicialmente. En términos 
numéricos estamos  hablando de  aproximadamente S/.11, 984.24  más que antes. Cabe señalar 
que los costos aumentaron, ya que se realizaron cambios necesarios para que la empresa sea más 
eficiente y, por tanto obtuvo mayores ventas- ingresos, por ello que aumentaron sus costos, pero 
la diferencia anual de costos es mucho menor a la de sus ingresos. 
Gráfico 54: Impacto Económico anual entre los costos anteriores y los costos nuevos de la 
empresa Zytal 
  
          Elaboración: Propia 
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5.2.1 Impacto Económico anual entre los costos anteriores y los costos nuevos de los 
servicios de la Empresa ZYTAL  
En esta sección se muestra  el panorama  general del impacto económico  de los tres servicios que 
brinda la empresa  ZYTAL. A continuación  se presenta un gráfico estadístico mediante el cual se 
aprecia la diferencia que existe entre sus costos iniciales  en comparación a los nuevos costos. 
Gráfico 55: Impacto Económico anual entre los costos anteriores y los costos nuevos de los 
servicios de la empresa Zytal 
 
       Elaboración: Propia 
 
Se aprecia detalladamente los costos por cada servicio. Los costos más altos se generan en los 
servicios de asesoría legal y conferencia respectivamente. Siendo el servicio de Conferencia donde 
se realiza una mayor inversión en términos monetarios S/.40,724.00. 
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Luego de obtener los ingresos y costos anuales de cada servicio brindado por la empresa Zytal, 
podremos calcular la utilidad y en consecuencia el porcentaje de crecimiento de cada servicio 
brindado. A continuación, veremos el impacto del modelo anual expresado en miles de soles. 
 
                             Elaboración: Propia 
 
Año 1: Resultados iniciales de la empresa caso de estudio 
Año 2: Resultados con implementación de la técnica DEA 
 
5.3 Impacto Organizacional  
La empresa afronta una demanda de clientes variables, porque cada uno ya sea persona natural o 
jurídica cuenta con diferentes necesidades. El perfil de los profesionales (ponentes o abogados) 
que compone el equipo de la empresa es variado: economistas, estadísticos, ingenieros, 
programadores, auditores, abogados, encuestadores, digitadores, etc. Dado lo anterior la 
organización requiere una estructura flexible, que sea capaz de adaptarse a las diferentes 
circunstancias. El nivel técnico de los profesionales juega un rol fundamental, ya que se 
encontraran con diferentes temas por trabajar.  
Se requiere de habilidades profesionales, pero lo principal es un ambiente de colaboración al 
interior de cada equipo. El modelo organizacional que funciona en este tipo de empresa es el 
modelo Adhocrático, es decir, basa el control del funcionamiento en la confianza, bajo el criterio 
de excelencia profesional en cada una de las partes. Lo importante es el proceso más que los 
resultados, por ende la retroalimentación por parte del cliente es un criterio central.  
Servicio Año 1 Año 2 % 
Asesoría Legal 65,769.12 234,620.99 257%
Conferencia 155,880.12 288,728.00 85%
Capacitación 35,242.41 77,610.76 120%
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Con la propuesta de implementación de la técnica DEA  la empresa Zytal tuvo un cambio en su 
organización, es decir, un cambio en toda la empresa, ya que esta técnica permitió mejorar la 
utilización de los recursos. Por ello, como ya se mencionó en el punto 3.3 (Implementación de  
mejoras) se propone un nuevo  organigrama organizacional, el cual ayudara a mejorar la venta de 
los servicios.  Como parte del organigrama contamos con: El núcleo operativo y el staff de apoyo. 
El núcleo operativo lo conformarán los profesionales, ya sean ponentes para cada conferencia y 
capacitación o los abogados. Por las características de esta empresa el núcleo operacional se 
vincula a la tecnoestructura, dado que el profesional que desarrolla los trabajos en asesoría legal, 
conferencias y capacitación define, en la preparación de presupuestos, los temas a dictar, recursos 
y plazos en que realizarán los servicios. Por ende, el profesional  tiene tareas mixtas. La dueña de 
la empresa es la que brinda la asesoría legal y en ciertas ocasiones es ponente para las conferencias 
y capacitaciones.  
La tecnoestructura está compuesta por: La gerencia general y Administración (Se encargan de la 
planificación estratégica, preparación y selección del personal, preparación de propuestas y control 
de presupuestos. El staff de apoyo está formado por: Asistente de marketing, Asistente de logística 
y Asesor comercial (El personal realiza el cobro a cliente, contabilidad, soporte informático, 
instalaciones, recepción  y aseo).  
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Figura 26: Organigrama organizacional 
 
    Elaboración: Propia 
5.4 Impacto Ambiental  
5.4.1 Mejora de Sostenibilidad ambiental 
5.4.1.1 Digitalización sustentable 
La sociedad está cada vez más concienciada con la necesidad de un futuro sostenible y la 
digitalización contribuye de manera positiva al medio ambiente, a la sociedad y la empresa. En ese 
sentido a través de la entrega de diplomas digitales que realiza Zytal, lleva como consecuencia la 
eliminación de papel y el uso de otros materiales (como el tóner de las impresoras) asociados con 
el documento físico, esto redundará en una mayor sostenibilidad medioambiental para la empresa 
Zytal. La ausencia de papeles refuerza su compromiso con la conservación del medio ambiente, al 
contribuir a limitar la tala de árboles. A su vez repercute en una mayor competitividad y reducción 
de costos por el uso de menos materiales y recursos. 
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6 CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES   
  6.1 Conclusiones 
 
- Con respecto al nivel teórico de la técnica DEA (Data Envelopment Analysis) se constituye 
como uno de los modelos importantes para medir o evaluar la eficiencia. Así se ha 
constatado en el presente trabajo de investigación, su versatilidad en el uso y su aplicación 
es relevante para determinar las unidades productivas (DMUs) eficiente e ineficientes que 
se presentan. 
- Los resultados suministrados por el modelo DEA ofrece a la empresa de servicios de 
asesoría legal, capacitaciones y conferencias involucrada en el presente estudio, 
información sobre su desempeño, permitiéndoles realizar su propia planificación de 
objetivos y la categorización de los medios necesarios para su logro. Conocer sus índices 
de eficiencia y los objetivos propuestos por el modelo es el primer paso para que las 
unidades ineficientes lleguen a obtener mejores resultados. Cabe señalar que este modelo 
permitió a la empresa ZYTAL pueda medir la eficiencia de las unidades de sus servicios 
(Asesoría Legal, Conferencias, Capacitaciones), dando a cada una de ellas un índice 
objetivo de eficiencia. Asimismo dio a conocer el diagnóstico de las deficiencias y posibles 
vías para mejorar la eficiencia de estos.  
- La aplicación regular de esta técnica permitiría hacer un seguimiento del impacto de las 
acciones de mejora, de modo que las empresas de consultoría puedan alcanzar una mayor 
eficiencia en sus servicios. 
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- En este modelo de negocio se ha planteado como objetivo el análisis de la eficiencia técnica 
y sus factores explicativos en el sector de consultoría y servicios de capacitación. Este 
modelo de negocio  nos enseña cómo administrar mejor nuestros recursos usando un 
algoritmo DEA, con lo cual obtenemos como resultado una empresa eficiente con grandes 
ganancias. 
 
- Se determinó que la implementación de la técnica DEA incidió positivamente en la 
empresa Zytal,  presentándose un notable aumento en las utilidades. En comparación a los 
resultados que presentaba la empresa ZYTAL en un inicio, el servicio de Asesoría Legal 
creció en un 257%, Conferencia en un 85%, y Capacitación en un 120%. Parte de este 
crecimiento se ve reflejado en las recomendaciones “boca a boca” por parte de los clientes. 
 
 
- En la actualidad, la digitalización es necesaria para incrementar la productividad, la 
eficiencia y la competitividad de las empresas. Convirtiéndose en una oportunidad para 
entrar en nuevos negocios o mercados, para evolucionar de productos a servicios o para 
provocar disrupciones en mercados adyacentes, ya que fomenta la desmaterialización y la 
desintermediación. 
 
 
 
 
205 
 
6.2 Recomendaciones 
 
 En un plano general sería recomendable que empresas del rubro jurídico y académico 
apliquen regularmente el modelo DEA, ya que permitirá hacer un seguimiento del impacto 
de la implantación de acciones de mejora a sus servicios de manera que estos puedan 
alcanzar una mayor eficiencia.  
 Otra recomendación importante sería documentar los sistemas de planeamiento y control 
de las empresas que deseen implementar modelos de eficiencia, de manera que se haga más 
fácil el seguimiento de la técnica y lograr identificar los logros. 
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ANEXO 
ENCUESTA ESCUELA DE DERECHO GESTION Y GOBERNABILIDAD S.A.C.  
Última encuesta mes de Enero-Febrero del 2018 de los servicios 
 Conferencia 
 Asesoría Legal 
1.  Servicio de Conferencia 
Encuesta  (Personas que si acceden al servicio de Conferencia) 
 Encuesta: Tipo 1 (14 preguntas) 
Según resultados obtenidos (ABR): 72 personas  
 
PREGUNTA 1 
 
 
 
 
 
 
 
35%
53%
12%
¿Entre que rango esta su edad?
18-25 años
25-30 años
De 30 años a mas
¿Entre que rango esta su edad? 
OPCIONES CANTIDAD 
18-25 años 25 
25-30 años 38 
De 30 años a mas 9 
TOTAL 72 
Interpretación:  
 Se estima que un 
53% es el mayor 
porcentaje y 
equivale a  las 
personas que 
están entre el 
rango de edad de 
25-30 años y  que  
acceden al 
servicio de 
conferencia. 
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PREGUNTA 2 
Sexo 
OPCIONES CANTIDAD 
Masculino 42 
Femenino 30 
TOTAL 72 
 
 
PREGUNTA 3 
En la actualidad: 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Solo me dedico a estudiar 23 
b. Estudio y trabajo 20 
c. Solo trabajo 29 
TOTAL 72 
             
58%
42%
Sexo
Masculino
Femenino
32%
28%
40%
En la actualidad
a. Solo me dedico a
estudiar
b. Estudio y trabajo
c. Solo trabajo
Interpretación:  
 Se estima que un 
mayor  
porcentaje  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
conferencia 
pertenece al sexo 
masculino. 
Interpretación:  
 Se estima que un 
28%  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
conferencia 
estudian y 
trabajan. 
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PREGUNTA 4 
¿Qué le parece el precio de nuestro producto? 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Bueno 34 
b. Regular 28 
c. Malo 10 
TOTAL 72 
 
     
 
 
PREGUNTA 5 
 
¿Cuál es su grado de satisfacción, valore nuestro servicio? 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Bueno 32 
b. Regular 32 
c. Malo 8 
TOTAL 72 
 
47%
39%
14%
¿Qué le parece el precio de nuestro producto?
a. Bueno
b. Regular
c. Malo
Interpretación:  
 Se estima que un 
47%  de las 
personas opinan 
que los precios 
del servicio de 
conferencia  son 
buenos. 
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PREGUNTA 6 
 
¿Volvería a visitarnos/solicitar nuestro servicio? 
OPCIONES CANTIDAD 
SI 40 
NO 32 
TOTAL 72 
 
 
 
 
45%
44%
11%
¿Cuál es su grado de satisfacción, valore nuestro 
servicio?
a. Bueno
b.
Regular
56%
44%
¿Volvería a visitarnos/solicitar nuestro servicio?
SI
NO
Interpretación:  
 Se estima que un 
45%  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
conferencia 
tienen un buen 
grado de 
satisfacción. 
Interpretación:  
 Se estima que el 
44%  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
conferencia no 
volverían a visitar 
o solicitar 
servicios a ZYTAL. 
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PREGUNTA 7  
 
¿Considera que hemos alcanzado sus expectativas? 
OPCIONES CANTIDAD 
SI 40 
NO 32 
TOTAL 72 
 
 
 
 
 
PREGUNTA 8 
 
¿El material brindado fue claro y ameno? 
OPCIONES CANTIDAD 
SI 50 
NO 22 
TOTAL 72 
 
56%
44%
¿Considera que hemos alcanzado sus 
expectativas?
SI
NO
Interpretación:  
 Se estima que 
para un 56%  de 
las personas que 
acceden al 
servicio de 
conferencia 
considera que si 
se alcanzaron sus 
expectativas. 
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PREGUNTA 9 
 
¿Ha sido adecuada la duración de la conferencia? 
OPCIONES CANTIDAD 
SI 50 
NO 22 
TOTAL 72 
 
  
 
  
  
69%
31%
¿El material brindado fue claro y ameno?
SI
NO
69%
31%
¿Ha sido adecuada la duración de la 
conferencia?
SI
NO
Interpretación:  
 Se estima que un 
69%  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
conferencia 
opinan que el 
material brindado 
fue claro y 
ameno. 
Interpretación:  
 Se estima que 
para un 31 %  de 
las personas que 
acceden al 
servicio 
consideran que 
no fue adecuada 
la duración de la 
conferencia. 
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PREGUNTA 10 
¿Han sido útiles los contenidos de la conferencia para usted? 
OPCIONES CANTIDAD 
SI 48 
NO 24 
TOTAL 72 
 
 
 
PREGUNTA 11  
 
¿Cómo valoraría usted las intervenciones del tutor, ponente en calidad y cantidad? 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Bueno 31 
b. Regular 33 
c. Malo 8 
TOTAL 72 
 
67%
33%
¿Han sido útiles los contenidos de la conferencia 
para usted?
SI
NO
Interpretación:  
 Se estima que un 
67%  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
conferencia 
consideran que 
los contenidos 
fueron útiles. 
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PREGUNTA 12 
 
¿Con que frecuencias asistes a conferencias? 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Mensual 48 
b. Quincenal 19 
c. Una vez al año 5 
TOTAL 72 
 
 
 
43%
46%
11%
¿Cómo valoraría usted las intervenciones 
del tutor, ponente en calidad y cantidad?
a.Bueno
b.Regular
c. Malo
67%
26%
7%
¿Con que frecuencias asistes a conferencias?
a.Mensual
b.Quincenal
c. Una vez al año
Interpretación:  
 Se estima que un 
43%  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
conferencia 
opinan que las 
intervenciones 
del ponente 
resultaron 
regulares en 
calidad y 
cantidad. 
Interpretación:  
 Se estima que 
tan solo 7%  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
conferencia  van 
una vez al año. 
214 
 
PREGUNTA 13 
¿Por qué medio se entero acerca de nuestro producto? 
OPCIONES CANTIDAD 
a.Internet 23 
b.Amigos 18 
c. Otros  31 
TOTAL 72 
 
    
 
PREGUNTA 14 
¿Recomendaría nuestro servicio?  
OPCIONES CANTIDAD 
SI 53 
NO 19 
TOTAL 72 
    
32%
25%
43%
¿Por qué medio se entero acerca de nuestro producto?
a.Internet
b.Amigos
c. Otros
Interpretación:  
 Se estima que el 
43% de personas 
se entero acerca 
del servicio de 
conferencia por 
otros medios, 
32% por internet 
y un 25% por 
amigos. 
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Encuesta (Personas que no acceden al servicio de Conferencia) 
Encuesta: Tipo 2 (4 preguntas) 
Según resultados obtenidos (ABR): 24 personas  
 
PREGUNTA 1 
 
 
 
 
 
 
74%
26%
¿Recomendaría nuestro servicio? 
SI
NO
25%
58%
17%
¿Entre que rango esta su edad?
18-25 años
25-30
años
¿Entre que rango esta su edad? 
OPCIONES CANTIDAD 
18-25 años 6 
25-30 años 14 
De 30 años a mas 4 
TOTAL 24 
Interpretación:  
Se estima que  del 
total personas que  
accedieron al 
servicio, solo un 26% 
no recomendaría el 
servicio de la 
empresa ZYTAL. 
Interpretación:  
 Se estima que un 
58% equivale a  
las personas que 
están entre el 
rango de edad de 
25-30 años que 
no acceden al 
servicio de 
conferencia. 
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PREGUNTA 2 
Sexo 
OPCIONES CANTIDAD 
Masculino 14 
Femenino 10 
TOTAL 24 
 
 
 
 
 
PREGUNTA 3 
 
En la actualidad: 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Solo me dedico a estudiar 5 
b. Estudio y trabajo 9 
c. Solo trabajo 10 
TOTAL 24 
 
58%
42%
Sexo
Masculino
Femenino
Interpretación:  
 Se estima que un 
mayor  
porcentaje  de las 
personas que no 
acceden al 
servicio de 
conferencia 
pertenece al sexo 
masculino. 
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PREGUNTA 4 
¿Por qué no accedió a nuestro producto? 
OPCIONES CANTIDAD 
a.Precios 2 
b. Tiempo (Horarios) 18 
c. Otros 4 
TOTAL 24 
 
 
2. Servicio de Asesoría legal 
Encuesta  (Personas que si acceden al servicio de Asesoría legal) 
21%
37%
42%
En la actualidad
a. Solo me dedico a
estudiar
b. Estudio y trabajo
c. Solo trabajo
a.Precios
8%
b. Tiempo 
(Horarios)
75%
c. Otros
17%
¿Por qué no accedio a nuestro producto?
Interpretación:  
 Se estima que un 
42%  de las 
personas que no 
acceden al 
servicio de 
conferencia solo 
trabajan. 
Interpretación:  
 Se estima que un 
75%  de las personas 
que no acceden al 
servicio de Asesoría 
legal  es por temas de 
horarios, y  tan solo 
un 8% por motivo de  
precios. 
218 
 
Encuesta: Tipo 3 (9 preguntas) 
Según resultados obtenidos (ABR): 14 personas 
PREGUNTA 1 
¿Entre que rango esta su edad? 
OPCIONES CANTIDAD 
18-25 años 2 
25-30 años 8 
De 30 años a mas 4 
TOTAL 14 
 
 
PREGUNTA 2 
Sexo 
OPCIONES CANTIDAD 
Masculino 3 
Femenino 11 
TOTAL 14 
 
14%
57%
29%
¿Entre que rango esta su edad?
18-25 años
25-30 años
De 30 años a
mas
Interpretación:  
 Se estima que un 
57% es el mayor 
porcentaje y 
equivale a  las 
personas que 
están entre el 
rango de edad de 
25-30 años y  que  
acceden al 
servicio de 
asesoría legal. 
219 
 
 
 
PREGUNTA 3 
En la actualidad: 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Solo me dedico a estudiar 0 
b. Estudio y trabajo 6 
c. Solo trabajo 8 
TOTAL 14 
 
 
 
21%
79%
Sexo
Masculino
Femenino
0%
43%
57%
En la actualidad
a. Solo me dedico a estudiar
b. Estudio y trabajo
c. Solo trabajo
Interpretación:  
 Se estima que un 
mayor  porcentaje  
de las personas que 
acceden al servicio 
de Asesoría legal 
pertenece al sexo 
femenino. 
Interpretación:  
 Se estima que un 
43%  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
Asesoría legal  
estudian y 
trabajan. 
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PREGUNTA 4 
¿Qué le parece los precios de nuestro producto? 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Bueno 9 
b. Regular 5 
c. Malo 0 
TOTAL 14 
 
 
 
PREGUNTA 5 
¿Cuál es su grado de satisfacción, valore nuestro servicio? 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Bueno 8 
b. Regular 5 
c. Malo 1 
TOTAL 14 
 
64%
36%
0%
¿Qué le parece el precio de nuestro producto?
a. Bueno
b. Regular
c. Malo
Interpretación:  
 Se estima que un 
64%  de las 
personas opinan 
que los precios 
del servicio de 
Asesoría legal son 
buenos. 
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PREGUNTA 6 
¿Considera que hemos alcanzado sus expectativas? 
OPCIONES CANTIDAD 
SI 11 
NO 3 
TOTAL 14 
 
 
 
PREGUNTA 7 
57%
36%
7%
¿Cuál es su grado de satisfacción, valore nuestro servicio?
a. Bueno
b. Regular
c. Malo
79%
21%
¿Considera que hemos alcanzado sus expectativas?
SI
NO
Interpretación:  
 Se estima que un 
57%  de las 
personas que 
acceden al 
servicio de 
asesoría legal 
tienen un buen 
grado de 
satisfacción. 
Interpretación:  
 Se estima que 
para un 79%  de 
las personas que 
acceden al 
servicio de 
asesoría legal 
considera que si 
se alcanzaron sus 
expectativas. 
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¿Cómo valoraría usted las intervenciones del asesor legal? 
OPCIONES CANTIDAD 
a.Bueno 8 
b.Regular 6 
c. Malo 0 
TOTAL 14 
 
 
 
PREGUNTA 8 
¿Por qué medio se entero acerca de nuestro producto? 
OPCIONES CANTIDAD 
a.Internet 4 
b.Amigos 8 
c. Otros  2 
TOTAL 14 
 
57%
43%
0%
¿Cómo valoraría usted las intervenciones del 
asesor legal?
a.Bueno
b.Regular
c. Malo
Interpretación:  
 Se estima que 
para un 57%  de 
las personas que 
acceden al 
servicio de 
asesoría legal 
opina que las 
intervenciones 
del asesor fueron 
buenas. 
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PREGUNTA 9 
¿Recomendaría nuestro servicio?  
OPCIONES CANTIDAD 
SI 11 
NO 3 
TOTAL 14 
 
 
Encuesta (Personas que no acceden al servicio de Asesoría legal) 
 Encuesta: Tipo 2 (4 preguntas) 
29%
57%
14%
¿Por qué medio se entero acerca de nuestro producto?
a.Internet
b.Amigos
c. Otros
79%
21%
¿Recomendaría nuestro servicio? 
SI
NO
Interpretación:  
 Se estima que el 
57% de personas 
se entero acerca 
del servicio de 
asesoría legal por 
amigos, 29% por 
internet y un 14% 
por otros medos. 
Interpretación:  
Se estima que  del 
total personas que  
accedieron al 
servicio de asesoría 
legal, solo un 21% no 
recomendaría el 
servicio de la 
empresa ZYTAL. 
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Según resultados obtenidos (ABR): 21 personas  
PREGUNTA 1 
¿Entre que rango esta su edad? 
OPCIONES CANTIDAD 
18-25 años 12 
25-30 años 7 
De 30 años a mas 2 
TOTAL 21 
 
 
PREGUNTA 2 
Sexo 
OPCIONES CANTIDAD 
Masculino 8 
Femenino 13 
TOTAL 21 
 
57%
33%
10%
¿Entre que rango esta su edad?
18-25 años
25-30 años
De 30 años a
mas
Interpretación:  
 Se estima que un 
57% equivale a  
las personas que 
están entre el 
rango de edad de 
18-25 años que 
no acceden al 
servicio de 
asesoría legal. 
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PREGUNTA 3 
En la actualidad: 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Solo me dedico a estudiar 1 
b. Estudio y trabajo 7 
c. Solo trabajo 13 
TOTAL 21 
 
 
 
38%
62%
Sexo
Masculino
Femenino
5%
33%
62%
En la actualidad
a. Solo me dedico a
estudiar
b. Estudio y trabajo
c. Solo trabajo
Interpretación:  
 Se estima que un 
mayor  porcentaje  
de las personas que 
no acceden al 
servicio de 
Asesoría legal 
pertenece al sexo 
femenino. 
Interpretación:  
 Se estima que un 
62%  de las 
personas que no 
acceden al 
servicio de 
Asesoría legal  
solo trabajan. 
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PREGUNTA 4 
¿Por qué no accedió a nuestro producto? 
OPCIONES CANTIDAD 
a. Precios 2 
b. Tiempo (Horarios) 13 
c. Otros 6 
TOTAL 21 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
a.Precios
9%
b. Tiempo 
(Horarios)
62%
c. 
Otros
29%
¿Por qué no accedio a nuestro producto?
Interpretación:  
 Se estima que un 
62%  de las 
personas que no 
acceden al 
servicio de 
Asesoría legal  es 
por motivo de 
horarios (tiempo). 
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